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Avertissement 


Le management de force de vente conduit a un constat. 
Les commerciaux les plus performants, en terme de resul- 
tats, sont rarement ceux dont les capacites intrinseques a 
convaincre et a seduire leurs clients sont les plus develop- 
pees. En matiere de succes commercial, l'un des fonde- 
ments de leur reussite se situe ailleurs ; dans une aptitude 
a maitriser la relation que chacun nourrit et entretient 
avec sa clientele pour la conduire a produire davantage et 
a moindre cofit. 

Ce livre est le fruit de longues recherches et experimenta- 
tions. II a muri au soleil des missions de Customers Rela- 
tionship Management (gestion des relations clients) quej'ai 
menees aupres de nombreuses entreprises dans les sec- 
teurs les plus divers. Mais beaucoup de specialistes ou 
praticiens de la CRM ont une definition restrictive de celle- 
ci, la limitant a la gestion automatisee et efficace des bases 
de donnees clients. Ce livre developpe une approche plus 
dynamique et volontariste. Le commercial doit se faire 
Manager . A Limage d'un skipper qui, a partir des infor- 
mations dont il dispose, dirige, stimule et coordonne ses 
equipiers, le responsable d'une clientele va devoir trans- 
former les informations en instructions et en actions. 

Pour ce livre, je m'inspire largement d x un precedent 
ouvrage que j'ai publie sous le titre « Gerer son secteur de 
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vente et son portefeuille de clients »\ Les professionnels de 
la vente - Technico-commerciaux, Ingenieurs d'affaires, 
Charges de clientele, Responsables marketing - trouve- 
ront, ici, des modeles performants et originaux de gestion 
applicables a leur clientele. L'efficacite de ces modeles et la 
demarche managerial qui en decoule, leur promettent une 
amelioration importante de leurs resultats qui depasse- 
ront sans conteste ceux jusqu'ici obtenus par l'usage des 
methodes traditionnelles. Toutefois ces modeles s'adres- 
sent aux forces de vente qui contactent une clientele a 
laquelle il est possible de vendre de fa^on recurrente. Ceci 
exclut du champ d'application des propos de ce livre, les 
ventes de type mante religieuse. J'appelle ainsi les ventes 
de biens ou services dont la realisation eteint ipso facto, et 
pour longtemps, le besoin de l'acquereur, comme la vente 
de piscines ou d'encyclop£dies... 


1. Ouvrage paru aux Editions d' Organisation, Paris 1994. 
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Chapitre 1 


Que signifie manager 
une clientele ? 

Le travail de management d'une clientele est a la vente ce 
que, pour l'agriculture, le travail de fertilisation et 
d'entretien des sols est a la recolte. La c - esf ^ des t<jc/jes 
partie apparente du metier des agricul- semblables a celles de 
teurs reside dans la moisson. En realite, la fertilisation que 
si cette moisson est la phase la plus spec- doivent mener les 
taculaire, elle est aussi la plus courte et commerdaux dans le 
la moins representative de la penibilite management de leurs 
de sa tache. II en va de meme chez nous clienteles 
autres commerciaux. Le pendant de notre recolte est la 
phase de prise de commande. Mais, hormis cette recolte, 
l'agriculteur effectue tout au long de l'annee un travail 
souterrain qui absorbe l'essentiel de son temps. Ce labeur 
souterrain c'est celui de la fertilisation des terres, de la 
preparation des sols, c'est aussi celui qui consiste a retour- 
ner, semer et arroser. En bref, une somme de taches et 
d'actions qui ne produisent rien, mais sans lesquelles rien 
ne serait produit. C'est en tout point a des taches sem- 
blables d c fertilisation que doivent mener dans l'ombre les 
commerciaux aussi bien que les entreprises, dans le mana- 
gement de leurs clienteles. C'est d'une tout autre activite 
dont il s'agit la. Elle differe de celle qui aboutit a la vente. 
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Lin travail qui suit la vente, qui la precede, mais qui en 
differe, aussi bien dans ses methodes que par les moyens 
employes ou les objectifs vises. C'est done un vrai travail 
en profondeur auquel est appele, en complement, le 
charge de clientele. 

Sur quoi porte ce travail de gestion et de management de 
clientele ? Tout indique que les taches qu'il entraine por- 
tent plutot sur la relation que sur les produits eux- 

. . .. , memes. Certes, on peut legitimement 

Ce travail porte sur la ° . . , 

relation et non pas sur P enser c l ue la c l uallte des produits ven- 

le produit dus, leurs delais de livraison, leurs prix, 

1'attrait qu'ils exercent sur la clientele, 
etc., constituent sans aucun doute des facteurs fidelisants. 
Mais ces facteurs ne sont en rien du ressort du commer- 
cial. Ils echappent pour une grande part a sa responsabi- 
lite. En revanche, la qualite de la relation, son 
enrichissement, sa stabilisation, ainsi que la consolidation 
des liens, incombent bien k celui qui gere son portefeuille 
de clients. 


Le travail sur la En quoi ce travail sur la relation modi- 

relation eleve le fie-t-il la conception traditionnelle du 

vendeur a la dignite de metier des vendeurs ? Force est d'admet- 
commercial responsable t re q Ue p ar ] a fonction de gestion et de 
de clients management de clientele, c'est bien a la 

dignity de commer^ant ou de commercial que le vendeur 
est appele a s'elever. Reconnaissons qu'a l'image du 
commer^ant, un commercial est gestionnaire du plus petit 
centre de profit de l'entreprise, le plus elementaire aussi, 
et le plus en amont de tous les processus de rentabilite. II 
a en charge une particule du fonds de commerce global, 
au travers d'un secteur et d'un portefeuille de clients. Si 
le vendeur prend des commandes, le commercial, lui, fide- 
lise et gere ce fonds de commerce. 


Remarquons aussi que le management de clientele fonc- 
tionne comme un systeme favorisant un transfert d'ener- 
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gie. De quoi s'agit-il ? Un prospect est, de quelque 
maniere, un client a l'£tat embryonnaire. II est trans- 
form^, par la grdce du travail de prospection, en nouveau 
client. Mais la relation de ce tout nouveau client nourrie 
a l'endroit de son tout nouveau fournis- 

seur est tenue. Le premier dispose en Un P ros P ect est attache 
effet de tres peu d'informations sur le ° u ve ^f ur ' un client 
second. II connait mal sa gamme, ignore 
les richesses caches qu'elle recele et tous les nombreux 
avantages qu'il peut retirer de cette nouvelle source 
d'approvisionnement. A contrario, il est parvenu a une 
relation etroite avec le commercial. Lui, a su le conquerir, 
le seduire et le convaincre. Il est le cordon ombilical qui 
le relie k l'entreprise. Manager vise ainsi a consolider la 
relation et a tenter de la rendre perenne, c'est-a-dire k 
transformer un prospect en nouveau client, puis celui-ci 
en client, tout simplement. 

Mais fideliser et stimuler par le management ne s'arrete 
pas la. Un client en compte est un client sur lequel on 
doit pouvoir compter. Cette fois, l'effort de management 
vise a transformer un client occasionnel en un « produc- 
teur » regulier. Il s'agit d'en faire un client qui apporte 
regulierement ses commandes, qui Manager c'est 
contribue largement a la vie du porte- transformer les 
feuille, a son enrichissement mais aussi prospects en clients 
suit l'entreprise dans Revolution de ses occasionnels , puis en 

gammes, accompagne sa reussite par ses clients reguliers, puis 
achats, acquiert ses nouveautes, etc. en i ncon ditionnels et 
C'est alors que ce client regulier va deve- en ^ n en P rescr ^P teurs 
nir, par le jeu d'un management actif, un client incondi- 
tionnel et conferera bientot une exclusivity de fait, a son 
fournisseur. Enfin, en poussant plus loin l'approche CRM 
du client, gageons que celui-ci, devenu inconditionnel, se 
fera un jour prescripteur. Le processus de fidelisation 
acheve, le client prescripteur, est devenu aupres de ses 
confreres, de ses amis, de ses relations, l'un des meilleurs 
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vendeurs de l'entreprise en preconisant tout a la fois la 
marque, les produits et l'attache commercial qui le suit. 

Cela evite que nos Travail eminemment fructueux pour les 

clients ne redeviennent deux parties, un management actif de la 
des prospects clientele veille a ce que nos clients ne 

redeviennent pas des prospects. Car, a defaut d'etre fide- 
lise, a l'image d'une terre mal travaillee, un portefeuille 
de clients retombe immanquablement en friche ! 

Dans son acceptation la plus courante, le verbe manager 
vehicule quatre actions. La premiere est de mener une 
investigation, de faire un diagnostic. A l'image d'un 
medecin qui veut soigner un patient, une reflexion, une 
auscultation et des examens s'imposent. Cette etape 
d'investigation est incontournable a qui veut prendre de 
judicieuses decisions. La seconde action consiste a gerer. 
Gerer, c'est compter. Gerer sa clientele, c'est repartir 
Manager presuppose quantitativement et qualitativement ses 

quatre actions : efforts, de fa^on optimale entre les 

Diagnostiquer clients. La gestion n'existe qu'en raison 

Gerer de la penurie. Le responsable de clientele 

Dinger n'a pas le loisir de contacter autant de 

Ammer fois chaque client de son secteur qu'il 

serait necessaire de le faire pour obtenir 100 % du marche. 
Son capital contacts n'est pas extensible a l'infini, alors 
que le nombre de ses clients va croissant avec le temps. 
Ceci lui impose de repartir son effort. La troisieme action 
de management est de diriger. Diriger, c'est fixer des 
objectifs, definir les moyens pour les atteindre, donner les 
conduites a tenir et controler si les resultats obtenus sont 
en adequation avec ce qui a ete projete, cela afin de cor- 
riger le tir. La derniere action que sous-tend le verbe 
manager est d'animer. II ne suffit pas de decreter. Faut-il 
encore motiver, stimuler, expliquer et negocier, a qui veut 
transformer ses souhaits en succes ! 

La premiere partie de ce livre est consacree aux deux pre- 
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mieres actions, peu differenciees dans la pratique : Dia- 
gnostiquer et gerer. Un diagnostic se fonde sur un exa- 
men detaille et pertinent des faits, des chiffres et des 
donnees. II vise a cerner les probl£mes, 
reveler les dysfonctionnements et dese- est l'ob'et de la 
quilibres. A Tissue d'un travail de dia- premiere partie 
gnostic, il faut pouvoir disposer d'une 
vue claire des corrections a apporter, des actions a mener 
et des choix a operer. Le diagnostic revele les problemes 
et d£bouche sur les amorces de solutions. En ce sens, le 
diagnostic des activites visant a gerer une clientele que ce 
soit celle d'un secteur commercial ou celle d’une entre- 


prise tout entiere portera sur les questions suivantes : 

1. Quels efforts font nos clients en echo a nos 
contacts ? Cette question trouve reponse dans le 
chapitre 4. 

2. Mais nos clients forment aussi, ensemble, une 
population. Ils naissent, se developpent puis vieil- 
lissent et disparaissent. L'examen de ces flux et 
des structures « demographiques » du portefeuille 
est riche d'enseignement pour definir Teffort de 
visites du representant (chapitre 5). 

3. Un autre diagnostic doit etre effectue. Celui du 
poids relatif des clients. Cet examen vise a ratio- 
naliser et ordonner les perceptions intuitives du 
commercial quant a la dimension de ses clients 
(chapitre 6). 

4 . Un autre aspect concerne le potentiel. Aucune 
analyse serieuse ne peut s'en dispenser ! Nous lui 
consacrons notre chapitre 7. 

5 . Vient ensuite la necessity de prendre en compte la 
penetration des clients. Cette etude rapproche le 
poids reel et le poids potentiel de chaque client. 

6 . Elle met en evidence la discordance, frequemment 
observee, entre ces deux parametres (chapitre 8). 

7 . Reste enfin a soupeser la fidelite de nos clients et 
leur degre d'engagement. Cette analyse eclaire 
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sous un jour nouveau la gamme de produits 
offerte a une clientele. Elle differencie les produits 
selon la plus ou moins grande facilite de la clien- 
tele a s'engager a les acquerir et a suspendre leur 
engagement. Cette etude met en evidence les 
potentialites strategiques que recelent les articles 
dans le choix des contacts (chapitre 9). 

La seconde partie met en oeuvre ce qui a ete repere lors de 
la premiere. Au-dela du diagnostic de gestion le manager 
doit passer a l'action. C'est diriger et animer dont il s'agit. 

1. Le chapitre 10 regie le probleme du 
choix des cibles : Qui contacter ? 

2 . Le chapitre 11 s'attache a definir le 
pourquoi, autrement dit les objectifs 
des contacts et la definition des 
efforts que Ton entend demander a 
ses clients. 

3. Enfin le dernier chapitre est entierement devolu au 
comment, c'est-a-dire a l'animation proprement 
dite d'une clientele. 

Prealablement a ces deux parties, nous ferons le constat 
d'efforts reciproques. En effet, nous autres commerciaux 
ne sommes pas seuls a fournir des efforts. Nos clients en 
font aussi pour nous. Une dialectique des efforts s'ins- 
taure entre les protagonistes. C'est 1'existence de cette dia- 
lectique qui incite a envisager de stimuler l'effort de nos 
clients, et fonde l'idee de leur management. C'est 1'objet 
de notre chapitre 2. Mais les efforts que nous-meme fai- 
sons ont un prix. Si manager c'est gerer, alors il nous 
faut examiner comment calculer ce prix et le prendre en 
compte, dans notre management de clientele. C'est 1'objet 
du chapitre 3. 


Pour cela : 


Diriger et animer sont 
traites dans la seconde 
partie de ce livre 
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La dialectique du portage 
de P effort entre 
clients et commerciaux 


Pourquoi ce travail 
incombe-t-il, pour 
partie aux 
commerciaux ? 


Le precedent chapitre nous a donne P occasion d'examiner 
ce que voulait dire « Manager et gerer une clientele ». En 
somme, il s'agit d'un ensemble de taches, quelquefois 
ingrates, souvent obscures, mais tou- 
jours rentables et qui absorbent 80 % du 
temps de vente actif d'un commercial. 

Un travail que les services commerciaux 
et marketing de Pentreprise peuvent ten- 
ter de prendre partiellement en charge et pour le moins, 
en coordonner les differents aspects. Pourquoi ce travail, 
a quoi sert-il ? En quoi consiste-t-il ? N'est-ce pas la quel- 
que chose du ressort de la publicite, des catalogues, de 
Pimage de marque de l'entreprise ? Pourquoi cette mission 
incombe-t-elle, pour partie aux commerciaux ? En un 
mot, pourquoi devons-nous manager notre clientele ? 
Autant d'interrogations auxquelles nous allons nous 
efforcer de trouver reponse dans le present chapitre. 
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Clients et commerciaux conjuguent leurs efforts 

La conscience de l'existence du partage des efforts entre 
clients et fournisseurs et de la dialectique que ce partage 
sous-tendait, m'est venue a l'occasion d'un seminaire que 
j'animais & Evry sur la mattrise de Ven- 
tretien de vente, aupres d'une trentaine 
d'el£ves Ingenieurs du CESI. C'est tou- 
jours un regal, une sorte de plat de fete, 
de montrer aux Ingenieurs que la mai- 
trise des entretiens de vente passe par 
l'emploi de process tres rigoureux et le 
respect imperatif d'etapes. En bref, mon- 
trer que convaincre un client d'acheter un produit est un 
travail aussi meticuleux et precis que l'est pour eux, usi- 
ner une piece mecanique ou concevoir une chame de mon- 
tage... Comme ce message n'est pas simple a faire passer, 
un solide petit-dejeuner s'imposait au prealable. Je dus 
pour la circonstance me rendre dans le seul etablissement 
ouvert a cette heure et me resigner a entrer pour la pre- 
miere fois dans un Me Donald. L'etablissement etait desert. 
Seule une table etait occupee par quatre hommes aux 
mines patibulaires, du genre Santiag et Perfecto... Apres 
une longue attente, attable, ne voyant rien venir, j'appelai 
la serveuse pour passer mon ordre. A son air etonne, je 
compris que je n'etais pas dans le ton. Elle expliqua, a 
l'inculte que j'etais, qu'il appartenait aux clients d'aller 
au comptoir pour passer et prendre livraison de leurs 
commandes. En bref, il me fallait faire le service ! Mon 
etonnement fut a son comble quand j'observai mes quatre 
comperes debarrasser leur table, se lever plateau en main, 
et effectuer les rangements qui, n'importe ou ailleurs, 
sont a la charge du personnel de service. Ces quatre indi- 
vidus, qu'on ne saurait croiser la nuit dans une ruelle mal 
eclairee sans quelques legitimes inquietudes, faisaient tout 
bonnement leur menage ! Par quels moyens ou astuces 


Au-dela de la simple 
education, certains 
fournisseurs sont 
parvenus a faire operer 
une veritable revolution 
culturelle et 
comportementale a 
leurs clients 
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Me Do et d'autres ehaines de restauration avee lui, ont pu 
obtenir autant d'efforts de la part de ceux qui frequentent 
leurs etablissements ? Au-dela de la simple education, ces 
fournisseurs sont parvenus a faire operer a leurs clients 
une veritable revolution culturelle et comportementale et 
a leur inculquer un civisme que la societe moralisatrice et 
leurs propres families n'avaient pas su leur enseigner ! 

Dans mon precedent ouvrage, « Gerer son secteur de vente 
et son portefeuille de clients » \ je developpe le concept 
« d' effort client ». C'est un concept essentiel pour appre- 
hender l'enjeu de management de la clientele. C'est en effet 
par pur narcissisme que nous autres commerciaux nour- 
rissons la faiblesse de croire qu'une vente resulte de nos 
seuls efforts. Si une vente se fait c'est, pensons-nous, 
grace a nous... Or, en matiere de vente, il est une realite 
tangible et aisement objectivable. Nos clients font, eux 
aussi, des efforts pour acheter et Nos c /,- ents f ont/ eux 

consommer les produits que nous aussi , des efforts pour 

croyons leur vendre. 11 est meme cer- acheter et consommer 
tains produits pour lesquels l'acheteur l es produits que nous 
prend a sa charge la totalite de l'effort croyons leur vendre 
qui le conduit a l'acquisition. La plupart des produits de 
grande consummation comme l'eau, le gaz, le telephone, 
le pain, l'essence, etc., sont autant de produits achetes et 
non pas vendus. L'acte d'echange repose en quasi- totalite 
sur la volonte de celui qui les consomme. A contrario, cer- 
tains produits ne sont vendus qu'en raison de l'effort du 
commercial pour en trainer la conviction de son vis-a-vis. 

Ce sont tous ces produits pour lesquels le vendeur prend 
en charge la presque totalite de l'effort necessaire pour 
faire parcourir a l'acheteur le chemin qui l'eloigne de l'acte 
d'achat. Le besoin est si modestement ressenti que le pros- 
pect fait, au mieux, l'effort d'ouvrir sa porte. C'est grace 

1. Ouvrage paru aux Editions d'Organisation, Pascal PY, Paris 1994. 
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a un tresor d'ingeniosites, d'argumentaires parfaitement 
au point, de petits cadeaux et autres avantages qui n'en 
sont pas, que le vendeur opiniatre pourra parvenir a 
conclure. 

En realite dans la plupart des situations de vente, les 
efforts du vendeur et ceux de l'acheteur se conjuguent 
pour engendrer un echange. 


Effort 100% 
Clients 


Clients < 

Clients et vendeurs 
conjuguent leurs efforts 

Clients 


produits achetes 


produits vendus 

x % y % 

◄ ► 

efforts part ages 


— ► Vendeurs 

Effort 100% 
— Vendeurs 

Vendeurs 



Cette problematique, rapportee a l'echelle du responsable 
d'une clientele et a son souci d'optimiser ses efforts au 
sein de celle-ci, nous conduit a observer la necessity pour 
lui de mesurer les efforts accomplis par ses clients pour 
pouvoir definir les siens en retour. 

II n'y a pas que les chaines de restauration alimentaire 
qui ont acquis la maitrise de la gestion des efforts de leurs 
clients. De nos jours, la plupart des grands groupes inte- 
gre cette dialectique des efforts respectifs acheteurs/ 
fournisseurs dans leur strategic relationnelle. Pour aug- 
menter leur productivity et reduire leurs couts, ils 
sollicitent, voire stimulent, les efforts des consomma- 
teurs. Ainsi, les compagnies petrolieres ont depuis long- 
temps compris le parti a tirer de la contribution des 
consommateurs a Peffort global d'echange. Les stations- 
service, devenues en deux decennies, tout d'abord libre- 
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service, puis aujourd'hui Automate, out etc i'instrumcnt 
de la gestion de cette dialectique de l'effort par les p£t ro- 
llers. Muni de sa carte de credit, l'automobiliste, preala- 
blement servi, est devenu pom piste et puis, de fa^on 
subsidiaire, caissier ! L'effort, initialernent a la charge du 
fournisseur (la station-service) est passe en moins de vingt 
ans presque cntierement a celle de l'automobiliste. 


La plupart des grands 
groupes integrent cette 
dialectique des efforts 
respectifs 

acheteurs/fournisseurs 


Les grandes surfaces ont de meme fayon 
sollicite l'effort des consommateurs en 
leur transferant, moyennant la caution 
d'une modeste piece de monnaie deposee 
puis rendue, la charge de la gestion des 
chariots. Parvenus dans le magasin, les 
consommateurs pesent, mettent en sac et etiquettent ce 
dernier. Nombreux parmi eux font l'effort d'aller cher- 
cher en rayon le prix d'un produit qui fait defaut a une 
caissiere, etc. 


Dans le hall d'entree de nombreuses banques, les caisses 
automatiques et les distributeurs, offrent aux clients par 
l'intermediaire d'automates, la possibility d'effectuer les 
principales operations traditionnellement devolues aux 
guichetiers. Un client ne supporte pas de charges sociales. 
La sollicitation de ses efforts en diminution de ceux du 
personnel de guichet, est un formidable levier de gain de 
productivity qui s'opere par le jeu d'un transfert de charge 
d'efforts vers les clients. 


Cette dialectique clients/fournisseurs, rapportee a l'echelle 
d'un portefeuille de clients et a notre souci d'etablir une 
strategic de management des efforts, nous conduit a 
observer la necessity de mesurer lesdits efforts que l'on 
entend voir accomplir par nos clients. Les connaissant, on 
sera en mesure de mieux orienter les ndtres. 


Appelons « Ev » la part de l'effort a la charge du commer- 
cial et « Ec » celle du client. Pour que soit accompli 100 % 
de l'effort total necessaire a la realisation d'un echange 
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commercial, on peut symboliquement resumer le pro- 
bl£me par l'equation : 

Ec + Ev = 100 

On peut encore en faire la representation graphique de 
fafon suivante : 



Figure 1 : Graphe des efforts clients/vendeurs. 


Pourquoi manager sa clientele ? 

II est legitime de se demander pourquoi faut-il que les 
entreprises et leurs charges de clientele integrent ce 
concept d'efforts dans l'elaboration de leurs strategies 
relationnelles avec leurs clients ? 

C'est en raison du louable souci d'economiser nos propres 
efforts que nous devons manager nos clients. II est certain 
qu'un commercial doit, par exemple, faire enormement 

Dl d'efforts pour convaincre un prospect 

Plus un client fait . . r , , 1 / 

d'efforts moins il e *- le P ersuader de passer commande. II 

necessite d'efforts en fournit sans conteste moins pour 

convaincre un client regulier. Quant aux 
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clients prescripteurs, ils travaillent pour lui. Les vendeurs 
de produits « salamandre » 1 en savent quelque chose. Eux 
revent de pouvoir compter sur des clients qui prendraient 
d leur charge une partie de l'effort. Ils ne rencontrent que 
des prospects et ne parlent de leurs clients qu'au passe... 

Mais c'est aussi par necessity de proteger la rentabilite 
financiere. La commande d'un prospect coute en effet tres 
cher a l'entreprise ; en moyenne 3 fois plus que celle d'un 
client occasionnel. Cela necessite de nombreux deplace- 
ments, des couts d'ouverture de compte, La comman( j e p' un 
un alourdissement des fichiers informa- prospect coute 3 fois 
tiques et comptables, une enquete finan- celle d'un client 
ciere pour s'assurer de la solvability etc. occasionnel. Celle d'un 
Bref, tout cela est couteux. A l'oppose, occasionnel coute 2 fois 
on peut dire que le tres bon client qui ce ^ e ^ un r ^9 u ^ er 
commande regulierement et qui, en outre, prescrit nos 
produits aupres de son entourage, est un client tres ren- 
table... Entre ces deux extremes, consentons a reconnattre 
que les commandes d'un client occasionnel sont certaine- 
ment 2 fois moins rentables que celles d'un client regulier. 

Pour des frais de gestion (et de suivi) identiques, le pre- 
mier, occasionnel, genere, en regie generate, moins de 
marge et de chiffres d'affaires que le second, plus regu- 
lier... 


1 . Produits dont la vente « tue » le besoin. 
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Le prix de Peffort commercial 


II existe differentes fa^ons d'entrer en contact avec nos 
clients. La visite est chez les commerciaux le moyen le 
plus frequent. Mais il en est d'autres. L'accueil physique 
dans les locaux commerciaux prevus a cet effet (agence, 
hall d'exposition, etc.) en est de ceux-la. Dans ce cas, le 
temps et le cout du deplacement sont a la charge du client. 
L'emploi du telephone en est un autre. 

En raison du cout de deplacement et du Le cout d'un contact 
prix de revient du lieu, il s'ensuit que le est tr * s different selon 

cout d'un contact est tres different selon * e cas 

le cas. 

Quelques indicateurs et ratios donneront au charge de 
clientele une juste appreciation du cout des contacts. Ce 
sont : 

- Le prix de revient d'un contact 

- Le montant investi par client 

- La marge commerciale nette par client 


Le prix de revient d'un contact 

Il existe plusieurs types de contacts. De la visite au contact 
par Email, certains specialties de la CRM en denombrent 
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25. Leur examen detaille n'a pas place dans notre propos. 
Cette partie vise simplement a sensibiliser le lecteur a l'idee 
de devoir calculer, pour chaque type de contacts, un prix 
de revient specifique dans le but d'optimiser son mix 
contacts. Ici, pour ne pas me departir d'une demarche que 
j'entends pragmatique et deliberement orientee vers le 
management de clients, je ne developperai que les quatre 
principaux moyens de contacts les plus frequemment 
employes. Le raisonnement tenu pour ceux-ci s 'applique 
mutatis mutandis aux autres medias. 


La visite en clientele 


Si le type de contacts est toujours le merae, le calcul en 
est d'une grande simplicity. II est egal au cout total du 
poste, tel qu'il ressort du compte d' exploitation : 

Salaire (brut, primes diverses incluses ainsi que congas 
pay£s) 

+ charges patronales 

+ frais de transport et ddplacement (hotels, dejeuners et 
diners, indemnites kilometriques) 

+ frais divers (formation, GSM, informatique, etc.). 

Ce total de charge sera ensuite divise par le nombre de 
visites effectuees durant la meme periode (l'ann^e). Par 
exemple : 

Cout total du poste 80 000 Euros _ 

K = 100 Euros 

Nombre de visites 800 visites 


Le prix de revient d'un 
contact est tres 
variable. Quoiqu'il en 
soit, il doit etre pris en 
compte pour la 
recherche de sa 
rentabilite 


Calculer le cout d'une visite, en suivre 
1'evolution au fil des annees est precieux. 
Une visite inutile ou emportant l'obliga- 
tion d'un nouveau passage est un inves- 
tissement de 100 Euros a fonds perdus... 
A ce prix, le commercial doit s'assurer 


que chaque visite qu'il envisage de rendre sera fructueuse 


en valeur absolue et en valeur relative. Pour etre fruc- 
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tueuse en valeur absolue, die se doit d'etre efficiente et 
efficace . Autrement dit, qu'elle atteigne son objectif sans 
que son cout depasse le resultat obtenu (1) (2). Ces deux 
conditions necessaires ne sont pas pour autant suffisan- 
tes. Faut-il encore etre assure que, dans le meme instant, 
un autre client n'offre pas une meilleure opportunity de 
visite (valeur relative). 


(1) EFFICIENCE = 

(2) EFFICACITE = 


RESULTATS OBTENUS 
OBJECTIFS 

RESULTATS OBTENUS 
COUTS ENGAGES 


La visite par telephone 


La visite par telephone 
est 5 fois moins chere 
que le deplacement 
physique chez un client 


Pour les contacts telephoniques on pra- 
tiquera de meme. On prendra la precau- 
tion de comptabiliser les appels afin de 
differencier les appels entrants (telephone 
a la charge du client) et appels sortants (frais de telephone 
a la charge du fournisseur). II est simplement necessaire 
de substituer aux frais de deplacement le prix de revient 
du telephone. Cela donnera : 


Salaire (brut, primes diverses incluses ainsi que conges 
payes) 

+ charges patronales 

+ montant de la facture telephonique imputable au poste 
(appels sortants) 

+ frais divers (formation, informatique, etc.). 


En regie generate, on constate que les visites par telephone 
sortant, ont un prix de revient en moyenne CINQ, fois 
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plus faible que les visites sur site. Ces dernieres incorpo- 
rent en effet non seulement les frais de deplacement mais 
les salaircs du temps dc ce deplacement... Pour cette rai- 
son, nous developpons un seminaire de perfect ionnement 
des forces de vente sur le theme de : Visitez vos clients par 
telephone. 


L’accueil en agence 


Quand un client se 
deplace, outre la preuve 
de sa motivation, il 
prend en charge les 
frais inherents a son 
deplacement 


Ici, le client se deplace. Que ce soit dans 
les agences bancaires ou dans un maga- 
sin, le prix de revient du contact incor- 
pore, outre le salaire du commercial, les 
couts de la structure d'accueil : 


Salaire (brut, primes diverses incluses ainsi que conges 
payes) 

+ charges patronales 

4- montant des frais de structure d'accueil (loyer, electri- 
city amortissement des agencements, impots, salaires 
du personnel d'accueil hors commerciaux, etc.). 

+ frais divers (formation, informatique, telephone, etc.) 


Au regard de tous ces couts, il est clair que le prix de 
revient des contacts en agence est souvent plus eleve que 
celui des visites chez les clients. 


U exposition 

Les contacts pris a l'occasion d'une exposition sont tout 
aussi nombreux qu'ils sont cofiteux. A l'occasion d'un 
salon de biotechnologie auquel participait 1'entreprise que 
je dirigeais, nous avions calcule le prix de revient de la 
minute de contacts a 15 Euros ! Autant dire que l'equipe 
de vente n'avait aucun temps a perdre en palabres inu- 
tiles... 
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Le prix de revient des contacts en exposition est parmi les 
plus simples a calculer. Bien £videmment un comptage 
des passages clients s'impose. II divisera A prd$ de J5 £uros /fl 
la somme des charges generee par la par- minute c > est le contact 
ticipation a l’exposition, soit pour le plus cher ! 
memoire la somme : 

Salaires, charges et frais de displacement de l'equipe de 
montage et demontage du stand (ou montant de 
la prestation du loueur) 

+ salaires, charges et frais de deplacement de l'equipe 
d'accueil sur le stand 

+ publicity (diverses parutions et annonces, invitations, 
prospectus, etc.) 

+ frais de location du stand et d'fventuelles animations 
(sans oublier les consommations...). 


Le montant investi par client 

Nous disposons du prix de revient d'un contact. En mul- 
tipliant ce prix par le nombre de contacts effectues aupres 
d'un client nous obtenons le montant commercialement 
investi sur ce dernier. 

Si un client a fait l'objet de 32 contacts, en un an, au prix 
de revient unitaire de 100 Euros, c'est un cout de 
3 200 Euros qui a ete engage par le res- En aUouant ses contacts 
ponsable clientele sur ce seul client. o ses clients, 

. , r r . . le commercial est 

Cette approche offre un nouveau point „„ eo ,. ri 

de vue. L entrepnse confie a chaque 
commercial un capital d'environ 80 000 Euros (800 visi- 
tes a 100 Euros). Gerer son secteur, c'est s'assurer de la 
meilleure allocation possible de ce capital par client. En ce 
sens, un charge de clientele est un capital-risqueur. II parie 
sur chacun de ses clients, un tantieme de son capital de 
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visites. Cela nous renvoie, une nouvelle fois, a la question 
de l'optimisation de ses contacts. Dans sa mission de ges- 
tion qu'incorpore la fonction management de clientele, le 
commercial calculera annuellement le montant qu'il a 
investi sur chacun de ses clients. 

En rapprochant ce montant investi de la marge brute 
degagee par chacun d'eux, il obtiendra la marge commer- 
ciale nette. 


La marge commerciale nette par client 


Elle est egale a la marge brute produite par un client 
donne, diminuee du prix de revient de la somme des 
contacts dont il a fait l'objet (qu'il en ait ete l'initiateur 
ou non). 


Etablie pour chaque client, cette information participe au 
diagnostic annuel. Ici, c'est Uefficacite des visites qui est 
eclairee. Au travers de la rentabilite d'un client, c'est celle 


de la repartition des contacts alloues qui 
est mise en avant. Pour en garder la 
trace, le commercial portera cette infor- 
mation sur son fichier. Pour l'avoir a 
l'esprit, il se contentera d'un classement 
mnemotechnique en trois grandes categories, selon le 
degre de rentabilite : clients bleus, blancs, rouges. 


Au travers de la 
rentabilite d'un client, 
c'est celle de la 
repartition des contacts 
alloues qui est eclairee 


• Les clients bleus, sont ceux dont la rentabilite est tres 
super ieure a la moyenne du portefeuille. 


• Les blancs, ont une rentabilite qui ne s'ecarte pas 
significativement de celle obtenue en moyenne par le 
portefeuille (environ 10%). 
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Les clients rouges , conformement a la symbolique comp- 
table attachee a cette couleur, sont ceux dont le score de 
marge nette apparait anormalement faible. Des clients qui 
coutent cher ou qui, comparativement aux autres, ne 
produisent pas suffisamment... 

Sous cet aspect gestion des contacts, le manager de clien- 
tele - qu'il soit commercial responsable d'une clientele, 
dirigeant commercial ou enfin toute autre personne a 
laquelle incombe le marketing ou encore ayant en charge 
la totalite d'un marche, d'une clientele d'entreprise ou 
d'un segment de clients - doit se departir de deux attitu- 
des qu'il m'est souvent donne d'observer a l'occasion de 
mes interventions. 

La premiere resulte de la nature intuitive de ceux qui ven- 
dent. De la, une propension a supposer connaitre si par- 
faitement leurs clients qu'ils se croient dispenses de tout 
calcul. Un diagnostic doit etre etaye par 
des faits concrets, des donnees tangibles. 

II ne se fait pas au « doigt mouille ». Une 
allocation rationnelle et optimale du 
capital de contacts s'assoit necessaire- 
ment sur une analyse objective. Aussi 
justes que puis sent etre leurs percep- 
tions, les commerciaux ne sauraient 
faire l'economie d'une demarche de rai- 
son. 

La seconde attitude decoule du caractere actif des commer- 
ciaux. Ceci leur vaut une tendance a tirer des conclusions 
hatives de leurs calculs de rentability et d'etre tentes de 
determiner leurs passages a partir de ce seul critere. Or 
un client peut etre bleu, mais en baisse previsible d'acti- 
vites ou a potentiel faible. A l'inverse, il peut etre provi- 
soirement rouge. En somme, etablir la rentabilite des 
clients est important mais inoperant quant aux visites a 
effect uer et aux contacts a prendre. Ce diagnostic de ges- 


Les commerciaux 
doivent se departir de 
deux attitudes : 

1) Faire confiance a 
leur intuition pour 
se dispenser de 
calcul 

2) Tirer, de faqon trop 
hative, des 
conclusions 
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tion invite seulement les forces de vente a approfondir 
leur reflexion par des analyses complementaires qui per- 
mettront de savoir comment conduire a la rentabilite ceux 
qui, au sein de leur portefeuille de clients, ne l'ont pas 
encore atteinte. Cest l'objet du prochain chapitre. 
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Cette premiere partie est entierement devalue d la 
presentation d'outils qui vont permettre de poser 
el de gerer sa clientele. lin votre qualite de res- 
pon sable de clientele, ainsi que nous l'avpns vu, 
vous n'avez pas le loisir de contaeter autant de 
fois chacun de vos clients de votre secteur qu'il 
serait necessaire de le faire pour obtenir 100 % de 
votre marche. Votre capital contacts est limite 
alors que le nombre de vos clients ne I' est en theo- 
rie pas. Ceci vous impose de repartir votre effort. 
Prendre en compte les efforts fournis par vos 
clients pour definir les vdtres en rctour est de 
bonne politique. 

De Id, cette necessaire premiere question ; duels 
efforts font les clients en echo aux contacts dont 
ils font 1'objet ? Poser cette question e'est chercher 
a appre bender les reponses faites par la clientele a 
qui des contacts repetes lui ont etc rendus une 
periodc durant. Parmi ceux-ci certains ont ete 
« payants » alors que d'autres se sont averes inu- 
tiles ou inefficaces. Ces informations essentielles 
sont indispensables a la formulation de la strate- 
gic de contacts a venir. Toutefois les commer- 
ciaux ne sont pas seuls a decider du nombre de 
passages d effectuer chez chacun de leur client. 
Ces derniers les sollicitent, directement ou indirec- 
tement, sans pour autant leur avoir assure une 
necessaire contrepartie cn terme dc chiffre d'affai- 
res attendu. C'est cette dialectique des efforts res- 
pectifs que nous allons examiner dans le chapitrc 
qui suit. 


37 


© Editions d'Orgarmation 




Chapitre 4- 


Quels efforts font nos clients 
en echo a nos contacts ? 


Un commercial contacte ses clients en les visitant physi- 
quement ou en les recevant ou encore par le biais du tele- 
phone ou d'Internet. En reponse, ceux-ci lui passent des 
commandes et lui procurent un chiffre d'affaires et une 
marge. Ainsi, les efforts du vendeur peuvent etre appre- 
cies en terme de nombre de visites effectuees. Quant a 


ceux accomplis en reponse par ses clients, ils peuvent l'etre 
en terme de chiffres d'affaires ou de quantite vendue ou 
de marge produite ou tout autre critere pertinent. Disons 
qu'il s'agit d'une sorte de dialogue par lequel l'un emet 
un message qui prend forme de contacts et l'autre en 


reponse produit des commandes. 


Deux approches 


Deux approches complementaires, riches 
d'enseignements, concourent a la decou- 
verte de l'efficacite relative des differents 
contacts. 


complementaires sont 
possibles pour repondre 
a cette question : 

1) Un bilan instantane 

2) La variation des flux 


La premiere est d'espece bilantielle. Elle rapproche, a un ins- 
tant donne, le chiffre d'affaires des clients (ou tout autre 
critere) et le nombre de contacts dont ils ont fait l'objet. 


La seconde apprehende les variations de flux. Elle rapporte 
la variation de la production des clients a la variation du 
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nombre de visites. Autrement dit, la premiere est une pho- 
tographie (un instantane) alors que la seconde observe les 
variations de chiffre d'affaires realisees individuellement 
par les clients en reponse a l'augmentation du nombre des 
contacts dont ils ont chacun fait l'objet. 


L'approche bilantielle : les devoreurs de contacts 


Partant du nombre de contacts dont les clients font l'objet 
(au cours d'une meme p£riode) et des reponses de ceux-ci 
(en terme de chiffre d'affaires), portons ces deux variables 
sur un rep£re graphique. 

L'approche bilantielle L axe des abscisses represented les visi- 
met en vis-a-vis la tes effectuees ou contacts pris. Sur celui 

production des clients des ordonnees seront portes les chiffres 
et le nombre de d'affaires obtenus (ou toute autre gran- 

contacts deur qui represente le travail de vos 

clients en echo & vos solicitations). Au carrefour, chaque 
point correspondra a un client, repere par son chiffre 
d'affaires (ou autre) et le nombre de visites revues. 

On obtiendra ainsi un nuage de points plus ou moins 
concentre. Afin de donner sa signification & ce nuage de 
points, on divisera les abscisses et les ordonnees par des 
droites representant les moyennes de visites et de chiffre 
d'affaires des clients du portefeuille. 


La surface du graphique est divis£e ainsi en 4 parties (voir 
graphique page suivante). II s'en degage une typologie des 


4 types de clients en 
ressortent 


clients du portefeuille en fonction de 
leurs reponses aux visites. Quatre cate- 
gories bien distinctes apparaissent : 
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Les Squelettes 

Appartiennent a cette categorie, les clients dont le chiffre 
d'affaires est relativement modeste. A l'image des os, sans 
doute offrent-ils peu a ronger. II est vrai, peu de production/ peu 
en revanche, qu'ils ont ete peu contac- de con tacts 
tes. 


Les Contactivores 

A en juger par leur chiffre d'affaires, les clients Contacti- 
vores ne different pas des Squelettes. Plus preoccupant est 
le nombre de visites et contacts dont ils ont fait l'objet. 
Est-ce en raison de faux espoirs nourris „ . . 

par le representant ou par le jeu de leurs beauco „ p de contacts 
demandes incessantes et steriles ? II reste 
que cette cible est la plus couteuse du portefeuille et la 
moins rentable. Cette categorie est k mettre sous haute 
surveillance et les visites qu'elle consomme forment un 
nid d'inefficacite. 


Les Vaches a lait 

Le Petit Larousse Illustre dfsigne ainsi les choses a rende- 
ment continuel. Les clients de cette categorie sont de 
grands consommateurs de visites. Exigence de leur part 
ou affection du commercial ? Toujours est-il qu'en retour, 
les efforts de celui-ci sont largement recompenses. Ils 
constituent son pain quotidien. Aupres 
d'eux, il trouve reparation des atteintes 
et froissements que d'autres lui impo- 
sent. De 1& peut-£tre sa legere propension & « passer les 
voir » plus souvent que de raison. C'est quelquefois 
regrettable car il pourrait, en les rencontrant moins, en 
faire des Poules aux oeufs d'or. 


Bonne production 
beaucoup de contacts 
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Les Poules aux ceufs d’or 

Ce sont des clients de reve, toujours trop peu nombreux. 
Ceux-la jouissent d'une grande autonomie pour passer 
leurs ordres. Ils font un important chiffre d'affaires et se 
content ent de peu de contacts. Ils for- 
Bonne production ment ensemble une clientele a haut ren- 

peu de contacts dement qui « rapporte » au vendeur plus 

qu'elle ne lui cobte d'efforts. 


Exemple pour un portefeuille de 26 clients 

CA en Euros 

Les Devoreurs de contact 


800000 f 
700000 
600000 
500000 


400000 f 


300000 
moyenne H 
200000 

100000 1 

0 


Poules aux oeufs d'or 
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Figure 2 : Le bilan des efforts respectifs 
clients / vendeur s 


A la vue de ce modele, on pourrait s'interroger longtemps 
sur ce qui est cause ou consequence. Quels sont les fac- 
teurs qui predisposent un client a appartenir a un type 
ou a un autre ? Cette appartenance est-elle provisoire ou 
definitive ? Comment se partage la responsabilite de cet 
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etat de fait cntre vendeur et acheteur ? etc. Mais ce serait 
se perdre en conjectures que de vouloir trouver reponse a 
ces interrogations. L'avantage de cette approche est ail- 
leurs. Chaque acheteur doit etre observe sous Tangle de 
sa « production » et des contacts que celle-ci necessite. Le 
type Poules aux oeufs d'or demande moins aux services 
commerciaux qu'ils ne lui donnent. 

A Toppose le Contactivore , absorbe beau- 
coup et offre peu. Ici, le facteur gestion 
va doper la reactivity du commercial. 

Parvenus a ce stade nous comprenons 
desormais mieux ce que manager un 
portefeuille de clients signifie. Son res- 
ponsable, aide de ce modele, est a meme de considerer sa 
clientele dans son ensemble. II sait qu'elle est composee, 
par exemple, de 30 % de Vaches a lait, de 1 7 % de Sque- 
lettes, de 17% de Poules aux oeufs d'or et de 36% de 
Contactivores. II en decoule la possibility pour lui d'agir. 
Celui-ci doit aider ses clients a operer une mutation et 
changer de « type » (figure 3). Par exemple, en invitant 
les Contactivores a produire davantage, le charge de clien- 
tele tentera de les assimiler aux Vaches a lait . Pour cela, 
il ne doit pas craindre de leur faire observer que la regu- 
larity de ses passages sera maintenue sous reserve de pou- 
voir les rentabiliser. A defaut d'etre compris, il arbitrera 
en faveur des visites aux clients plus receptifs a ses efforts. 
Le Contactivore (que j'appelle encore Visitivore), impermea- 
ble a Targument d'efforts, sera rendu aux Squelettes, ce 
qu'au fond il n'aurait jamais du cesser d'etre... Pareille- 
ment, gerer ses efforts, c'est tenter (avec precaution) de 
reduire ceux accomplis en faveur des Vaches a lait. Cette 
tentative sous surveillance, peut reveler quelques Poules 
aux oeufs d'or et liberer ainsi un precieux capital de 
contacts, dont il est possible de faire meilleur usage. 

Ce modele donne un sens complementaire aux echanges 
que les attaches commerciaux ont avec les acheteurs. Ren- 


Cette approche eclaire 
la dialectique de 
gestion des efforts que 
clients et fournisseurs 
doivent accomplir pour 
travailler ensemble 
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contrer ces derniers, n'a pas pour unique objet d'obtenir 
une commande ou de les informer. C'est plus surement 
1' occasion de mettre en cause les efforts respectifs de cha- 
cun dans un souci commun de rentabilite. II appartient 
au gestionnaire de portefeuille d'y veiller pour assurer la 
sienne. La figure 3 resume les mouvements de conversion 
que le vendeur doit tenter, dans un souci de bonne ges- 
tion, de faire operer d ses clients. 


Ce que fait un client 
n'est pas a faire par le 
vendeur. Ce dernier doit 
faire muter ses clients 
d'une categorie a 
I'autre en stimulant 
leurs efforts 


Figure 3 : Les mutations a faire operer aux differents types de clients 
pour optimiser leurs efforts 

Le modele d'analyse des consommations des contacts, 
pour interessant qu'il soit, n'en est pas moins quelque 
peu statique. II a le merite d'indiquer l'ad^quation entre 
Que feraient les les visites effectives et la production des 

acheteurs en reponse a clients. En revanche, il ne donne aucune 
une modification du indication sur les reponses (en terme de 
nombre de contacts qui c.A) que feraient les acheteurs a une 
leur sont alloues ? modification du nombre de contacts qui 

leur serait alloue. Le fait pour un client d'appartenir au 
type Squelette ne prejuge en rien de sa potentiality a chan- 
ger de type. Augmenter le nombre de contacts, fera-t-il 
de lui un Contactivore ou une Vache a lait ? 



© Editions d'Organisation 


44 



Quels efforts font nos clients en echo a nos contacts ? 

L'approche par les flux, plus dynamique, L'approche par les flux, 
repond a cette interrogation. plus dynamique, repond 

a cette interrogation 

L'approche par les flux : 
la sensibilite aux contacts 

Si un attache commercial prend contact avec un client 
c'est dans l'espoir avoue d'augmenter le chiffre d'affaires 
de celui-ci. L'accroissement du nombre des contacts noues 
avec un interlocuteur provoque-t-il une augmentation de 
son chiffre d'affaires (ou tout autre cri- L'accroissement du 
tere de mesure de sa reponse) ? Si oui, nombre des contacts 
dans quelle proportion ? C'est ce que noues avec un client 
mesure l'approche par les flux. Elle met provoque-t-il une 
en rapport les variations de deux gran- augmentation de son 
deurs au cours d'une meme periode. La ct) iffre d affaires ? 
resultante de ce rapport est appelee coefficient d'elasticite. 

Son calcul est aise. II revient & faire le simple rapport des 
taux de croissance des deux grandeurs mesurant l'effort 
des commerciaux et celui des clients (sur la meme 
periode), soit 1 : 

Pour le savoir, il suffit 
de faire le rapport des 
variations des deux 
grandeurs en cause 


1. La formulation mathematique developpee, dans laquelle n et n-1 designent 
les annees, est la suivante : 

C.A. n - C.A, n-1 
C.A. n-1 

e — 

nb de contacts n - nb de contacts n-1 
nb de contacts n-1 


Taux de croissance du C.A. 

e = 

Taux de croissance des contacts 


45 


© Editions d'Organisation 



Manager ses clients 


Pour illustrer, prenons un exemple. Si au cours d'une 
annee, on soumet un client a une augmentation des 
contacts de 10%, cinq possibility de reponses peuvent etre 
enregistrees de sa part. 


S / a une augmentation 
de contacts, le client 
repond par une 
augmentation du chiffre 
d'affaires dans les 
mimes proportions, sa 
sensibilite est de 1 


Moitie moindre elle sera 
de 0,5... 


... et ainsi de suite 


1. II peut augmenter son chiffre d'affai- 
res dans la m£me proportion, soit 
10%. L'yiasticity sera alors de 
0, 1/0,1, soit ygale & 1. Les mathema- 
ticiens disent que le chiffre d'affaires 
est dans ce cas inelastique. On prefe- 
rera dire que la rdponse est normale. 
Ceci prete moins k confusion et 
convient mieux en matiere commer- 
ciale pour exprimer une reponse pro- 
portionnelle. Cela signifie qu'a toute 
augmentation de contacts, le client 
concerne repond (toutes choses ega- 
les par ailleurs) par une augmenta- 
tion de chiffre d'affaires ou de marge 
ou encore de volume dans les memes 


proportions. 

2. L'augmentation de son C.A (ou tout autre critere de 
production) peut €tre plus faible, par exemple de 5 %. 
Dans ce cas e sera egal a 0,05 : 

0,05 / 0,1 = 0,5 

Autrement dit, le client se montre peu sensible a un 
supplement de contacts. Son chiffre d'affaires se deve- 
loppe moitie moins vite. 

3. A contrario, une elasticity superieure a 1 est l'indice de 
la grande sensibilite d'un client a des efforts supple- 
mentaires du commercial. Son chiffre d'affaires aug- 
mente plus que proportionnellement. 

4. Line elasticity egale d zero, signifie que les contacts 
complementaires n'ont yte suivis d'aucun effet. 

5. Une elasticity negative demontre que les contacts n'ont 
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pas suffit a endigucr une fatale baisse d'activite du 
client concerne. A moins qu'ils n'aient eu un effet 
contraire a celui recherche. 


Ainsi que nous le remarquions prece- 
demment, pour manager efficacement 
une clientele, il est indispensable de met- 
tre en perspective chaque client par rap- 
port a n'importe quelle autre et par 
rapport a la clientele consideree dans son 
ensemble. Ainsi, pour se convaincre de 
la plus ou moins grande sensibilite (elas- 
ticity d'un client aux efforts du 


Ainsi, pour se 
convaincre de la plus 
ou moins grande 
sensibilite d'un client 
aux efforts du 
commercial , il est 
interessant de 
rapprocher celle-ci de la 
sensibilite moyenne du 
portefeuille 


commercial, il est interessant de rapprocher celle-ci de la 


sensibilite moyenne du portefeuille : 


Sensibilite moyenne Croissance du chiffre d'affaires TOTAL 
du portefeuille Croissance du nombre de contacts 


Comparee a une sensibilite moyenne de 0,63, la sensibilite 
d'un client a 0,95 apparaTtrait relativement elevee. 

Le coefficient d'elasticite permet-il d'apprehender parfai- 
tement l'efficacite (ou Tinteret) d'un supplement de 
contacts a l'endroit d'un acheteur ? En theorie, oui. Force 
est de reconnaitre qu'un client dont l'elasticite s'est averee 
nulle, n'aura pas repondu favorable- ^ . . 

ment (en Euros) au supplement d efforts valable <( tQutes choses 

dont il a fait l'objet. De meme, une elas- egales par ailleurs ». 
ticite de 1 represente bien I'exacte pro- 
portionnalite entre les supplements d'efforts du vendeur 
et la production du client. Toutefois ce raisonnement est 
valable « toutes choses egales par ailleurs ». Autrement 
dit, sous la reserve que tout autre facteur susceptible 
d'influer sur la reponse de l'acheteur soit invariant, lei, 
resident les limites du modele. Les facteurs influengant le 
montant des achats sont multiples, complexes et ne sau- 
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raient en rien se limiter au seul nombre des contacts ache- 
teur/vendeur. Les prix, la concurrence, la publicity 
l'image de marque, la profondeur de gamme, l'adequation 
des produits aux besoins des utilisateurs, leurs qualites, 
les delais de livraison, le S.A.V, etc., sont autant de para- 
metres a prendre en consideration. 

Est-ce a dire que le calcul d'elasticite est inoperant ? Certes 
pas. II constitue simplement un excellent indicateur de ten- 
dance. Cet indicateur ne garantit pas la juste mesure de la 
sensibilite des clients aux contacts. II identifie (et c'est d£ja 
beaucoup) les clients plutot receptifs, reagissant positive- 
ment, et ceux moins sensibles a l'assiduite du represen- 
tant. 

Comment I'exploiter ? 

Dans la mesure ou l'elasticite est davantage un indicateur 
de tendance qu'un instrument de mesure, ce coefficient 
est mieux adapte au simple reperage de grandes categories 
de reactions en reponse a un supplement d'efforts de 
L'elasticite est contacts. On peut distinguer ainsi les 

davantage un clients qui se montrent plutot sensibles 

indicateur de tendance. et ceux au contraire qui le sont peu. 
II est adapte au Mais qu'un client appartienne a l'une ou 

reperage de plus ou l'autre de ces categories ne prejuge en 
moins grande sensibilite r j en c j u supplement de contacts qu'il a 

effectivement requ. Plus precisement un client tres sensi- 
ble a pu recevoir peu de visites supplementaires alors 
qu'un autre, moins sensible, beaucoup. Le rapprochement 
de ces deux aspects nous renseigne sur le plus ou moins 
bon usage qu'a pu faire le charge de clientele de son effort 
additionnel. Une representation graphique eclaire conve- 
nablement ce point (figure 4). Si nous portons en abscisse 
les supplements de contacts alloues aux clients et en 
ordonnee l'elasticite dont leurs productions (chiffres 
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d'affaires, marges, etc.) font preuve, le graphique identifie 
quatre categories d'alloeation de visites : 

- clients sensibles mais insuffisamment contactes 

- clients sensibles et davantage contactes 

- clients insensibles mais trop contactes 

- clients insensibles et peu contactes 


elasticity 

t 

- clients sensibles 
^-manque pro b a Element 

de visites 

elasticity 

moyenne 

- clients peu sensibles 

- bonne allocation ■ 
des visites 


~-2 


~ 1 ’ I 

-1 +1 


+2 



+5 


- clients sensibles 
" bonne allocation 
des visites 


- clients peu sensibles 

- mauvaise allocation^* 

des visites 

visites 

1 i [ 1 ^ supplementaires 

+6 +7 +8 +9 sur la periode 


supplement 

moyen 


Figure 4 : Adequation el inadequation des supplements de visites 


Element de strategic de contacts 

Nous arrivons au terme de la partie de ce livre consacree 
a 1'aspect gestion, une des trois composantes de la fonc- 
tion management. Comment exploiter nos analyses et 
met t re le CRM en action ? 

Nous disposons desormais d'un ensemble d'flements qui 
permettent aux forces de vente d'effectuer les arbitrages 
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necessaires a une premiere elaboration de strategic de 
contacts. L'approche bilantielle a en effet identifie quatre 
categories de clients selon leur consommation de contacts 
et le chiffre d'affaires realise en retour. L'approche par les 
flux a mis a jour la sensibilite dont ont 
fait preuve les memes clients en reponse 
a un supplement de contacts. En croi- 
sant ces deux criteres, nous obtenons un 
tableau a double entree. Cette matrice 
discerne huit segments comportemen- 
taux differents selon que, sensibles ou 
non, les clients appartiennent au type 
contactivore , squelette, vache a lait ou poule aux oeufs d’or 
(figure 5). Par exemple, un contactivore a pu s'etre mon- 
tre sensible aux visites qui lui sont rendues alors qu'un 
autre s'est revele insensible. 

Ainsi en partant de l'allocation de contacts passes nous 
pouvons arreter, pour chaque segment du tableau de la 
figure 5, la conduite a tenir a l'avenir : augmenter, main- 
tenir ou diminuer le nombre de contacts, pour tenter de 
faire operer une mutation aux clients, dans la categoric la 
plus adequate. Dans l'exemple precedent, le contactivore 
sensible recevra davantage de sollicitations que le contac- 
tivore insensible qui en merite beaucoup moins... 


En croisant ces deux 
crite res, nous obtenons 
un tableau a double 
entree . Cette matrice 
discerne huit segments 
comportemen taux 
differents 
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sensibility 
des clients 
x. aux visites 
consummation 

de visites 

sensibles 
aux visites 

peu sensibles 
aux visites 

vaches a lait 

^ >1 

i 

i 

a 



poules aux oeufs d'or 


■ 



m 

i 

visitivores 

a 





squelettes 

i 


^ J 

/ 


Figure 5 ; Nouvelle allocation des visiles 
a parti r des resultais de visiles passives 

(les filches dirig£es vers le haut = augmentation des visit es) 
(fleches dirigees vers le has = diminution des visites) 

(filches horizontales = maintien) 

(la paint e des fleches indique la categoric esperee pour le client) 

Passons en revue les options strategiques proposes par le 
tableau de la figure 5 


Les Squelettes 

- Sensibles aux contacts . Leur sensibilite Les squelettes peuvent 
sera-t-eile suffisante pour que le deve- $ tre sens jbt es QUX 
loppement de leur CA les conduise a contacts ou non 
prendre place par mi les Vaches a lait ? 

Pour le savoir, une augmentation temporaire des 
contacts s'impose. Le commercial vdllera toutefois a ne 
pas en faire des Contactivores . 

- Pen sensibles. II s'agit de Squelettes probablement desti- 
nes & le demeurer. Le maintien, voire la baisse, des 
contacts eviteront d'inutiles pertes de temps. 
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Les Visitivores ou Contactivores 

- Sensibles. Malgre le nombre de sollicitations dont ils font 
l'objet, leur sensibility k celles-ci n'a pas entraine une 
augmentation suffisante de chiffre d'affaires pour les 
faire entrer dans la catfigorie des Vaches a lait. II est 
possible de maintenir le nombre de contacts (voire 
l'augmenter). Mais 1'important investissement fait par 

Les Contactivores le responsable du portefeuille necessite 

egalement peuvent etre de maintenir sous haute surveillance 
sensibles ou non l'accroissement de leur activite. 

- Peu sensibles. La plus belle fille au monde ne peut offrir 
que ce qu'elle possede. II est imp6ratif de diminuer for- 
tement le nombre de contacts a ces clients. En realite 
nous avons affaire ici k des Squelettes devenus Contac- 
tivores par le jeu d'un exces de sollicitations. 


Les Poules aux oeufs d’or 

De meme pour les ~ Sensibles. C'est bien rare ! Si c'est le cas, une 
autres types... allocation supplemental de contacts est 

necessaire au risque evident d'en faire pro- 
visoirement des Vaches k lait. 

- Peu sensibles. Ce qui a reussi, r£ussira ! Les forces de 
vente doivent eviter une augmentation inutile du nom- 
bre de contacts et consentir k reconnaitre etre pour peu 
de chose dans le succes rencontr£ avec ce type de clients. 
Elies peuvent se contenter d'une veille de satisfaction et 
de quelques parcimonieux contacts. 


Les Vaches a lait 

- Sensibles. L'intensification de l'effort s'impose. A cela 
rien d'anormal : a rendement eleve, travail eleve. 

- Peu sensibles. Ces clients sont-ils parvenus a leur som- 
met ? Ont-ils simplement atteint l'autonomie necessaire 
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pour se passer en partie de contacts commerciaux ? 
Quoi qu'il en soit, le temps est venu, pour le vendeur, 
de les visiter moins frequemment et d'en faire des Poules 
aux ceufs d'or. 

Avant de continuer, deux questions doivent etre posees : 

- Quel est le degre d'efficacite de ce modele ? 

- Quelles sont les limites de son eventuel emploi ? 

Ce modele est une methode dont l'esprit est heuristique. 
Autrement dit, il ne pretend pas determiner une optimi- 
sation des efforts de contacts commerciaux, mais une 
amelioration d'un etat existant. Chaque 
annee, a partir du resultat des contacts Ce m °dele est une 
effectues, une nouvelle strategie sera methode dont l'esprit 
decidee. Ainsi, par iterations successives, 
on approchera, empiriquement au fil du temps, l'opti- 
mum recherche. Du bon usage de ce modele sortira une 
amelioration sensible de la performance par le jeu d'une 
meilleure allocation du capital de contacts dont nous dis- 
posons. 

Mais cette demarche connait des limites. Celles-ci resident 
dans la seule prise en compte du resultat que produisent 
nos sollicitations a 1'endroit de nos clients. D'autres 
donnees existent. Manager un secteur, 
c'est aussi gerer un portefeuille de Le f reponses de nos 
clients, identifier leurs principales carac- ^_. nos 

tenstiques, les huernrchiser, suffisent pas 

leurs contributions respectives, etc. 

Autant de donnees indispensables a integrer dans une 
recherche d'optimisation de notre effort de management. 
C'est a ce diagnostic, et a la mesure des efforts fournis 
par nos clients, que nous allons consacrer les chapitres 
qui suivent. 
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Prendre en compte 
la maturite 


II n'est pas rare d'entendre un commercial qualifier tel ou 
tel de ses clients de « vieux client ». Ce n'est bien sur pas 
a son age qu'il s'interesse. C'est a l'anciennete et a la fide- 
lity des relations que ce client entretient avec le vendeur 
ou son entreprise. Parler « d'ancien (jn parametre 
client », de « nouveau client », de « vieux determinant pour les 
client », de « bon client », comme le font relations que ion 
tous les vendeurs, c'est avoir de fa^on entretient avec ses 
rudimentaire une perception subjective clients 
et avant la lettre de la plus ou moins grande maturite de 
ceux-ci . C'est aussi avoir l'intuition que, derriere ce 
concept, se cache un parametre determinant pour les rela- 
tions que Ton entretient avec eux. 

La, reside 1'interet de bien examiner la maturation de sa 
clientele. 


Examiner la maturation d'une clientele, L'examen de la 
revient a hierarchiser les clients qui la maturation conduit a 
composent en fonction de leur maturite classer la population 
respective. Cette hierarchisation doit dun portefeuille en 
s operer sur des cnteres objectits. Elle 
conduit a classer la population d'un portefeuille en 4 sta- 
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des de maturite. Cette classification autorise deux choses. 
La premiere permet d'observer la clientele d'un point de 
vue demographique (elle vieillit ou rajeunit, se renouvelle 
ou non, etc.)- Cette observation eclaire l'avenir et invite 
les commerciaux a reflechir sur l'orientation generate a 
donner a leurs actions commerciales (prospecter ou fide- 
liser). La deuxieme, qui decoule de la premiere, procure 
une idee assez precise de la bonne dose de contacts a 
allouer a chaque client en portefeuille, selon le stade de 
maturation auquel celui-ci est parvenu. 

Regardons tout cela de plus pres. 


Les phases de la maturation d'un client 

A l'image des hommes et des femmes qui composent une 
population dont on souhaite tracer la pyramide d'age, la 
maturation d'une clientele passe par 4 stades. 

- L'enfance ou phase de demarrage 

- L'adolescence ou phase de croissance 

- L'age adulte ou phase de maturite 

- La vieillesse ou age des veterans 


L'enfance ou phase de demarrage (D) 

Traversant le stade du L'enfance est la periode durant laquelle 
demarrage, un client un client peut etre considere par son 

est a rapprocher du fournisseur comme un « nouveau 

nouveau-ne client ». Le point de depart de ce stade est 

aisement reperable. La premiere commande, la premiere 
livraison effectuee, la date d'ouverture du compte pour 
une banque ou la signature du contrat d'assurance pour 
l'assureur ou enfin la date de la premiere facture sont les 
criteres les plus objectifs du moment de son entree dans 
le portefeuille du charge de clientele. Celui ou il n'a plus 
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a £tre considere comme nouveau client est davantage sujet 
a discussion. 


Traversant ce stade, un client est d rapprocher du nou- 
veau-ne. Tres fragile, il necessite soins et attentions. Son 
autonomie est faible et se « debrouiller » seul lui est dif- 
ficile. Il ne connait ni les references des articles ni toutes 
les potentialites que recele la gamme de 
son nouveau fournisseur. C'est pour- 
quoi il a besoin d'une assistance perma- 
nente de la part du charge de clientele et 
de son service commercial. A ce stade, le 
taux de « mortality » est relativement eleve en raison de 
la moindre erreur, retard ou defaillance de livraison. C'est 
dire que sa fidelite est chancelante, tant le lien qui le relie 
d son fournisseur est tenu. C'est aussi dire le poids de 
cette phase dans la repartition de l'effort du vendeur. 


Son autonomie est 
faible et se 
« debrouiller » seul lui 
est difficile 


Hormis ces aspects qui le singularisent II se particularise par 
parmi les autres, l’enfant (client en un chiffre d'affaires 
phase D ) 1 se particularise par un chiffre souvent modeste 
d'affaires souvent modeste. A contrario, 
la premiere annee il se singularise par un developpement 
rapide. L'annee suivante, sa croissance se maintient a un 
niveau artificiellement eleve, en raison du phenomene 
communement appele des « tracteurs russes » 2 . 

Ce phenomene explique que le logiciel STRAGEOR 3 retient 


1. Convenons de designer indifferemment le stade de l'enfance par phase de 
demarrage, phase D ou encore client D. Nous pratiquerons de meme pour les 
autres stades. 

2. Ce phenomene est particulierement objectivable pour les clients dont l'acti- 
vite n'a porte la premiere annee que sur quelques mois. 

3. Developpe par notre Cabinet, le logiciel STRAGEOR Advanced, a ete con^u 
en application des methodes et modeles developpes dans ce livre. A T usage de 
tous ceux qui ont en charge la gestion et le management d'une clientele (diri- 
geants d'entreprise ou commerciaux), il en effectue l'ensemble des calculs, 
tableaux et graphiques evoques dans ce livre. Une version de demonstration est 
telechargeable a partir de notre site www.forventor.fr. 
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le delai d'un minimum d’une annee entiere comme critere de 
sortie de phase D. Ainsi tout client, entre entre janvier et 
decembre d'une meme annee, sera considere comme etant 
en phase de demarrage jusqu'au 31 decembre de l'annee 
qui suit. Une annee pleine se sera alors ecoulee. Ce mode 

Tout client entre entre de ^termination peut paraltre arbi- 

traire. En verite, il est modulable au gre 
de chacun. Tout particuli£rement, 
compte doit etre tenu de la longueur du 
cycle commande/fabrication/livraison . 
L' execution d'un batiment industriel ou 
la conception de systemes informati- 
ques, entrament des delais qui necessitent l'allongement 
de la phase de demarrage. Mais dans beaucoup de cas, la 
bonne formule semble etre celle de l'ecoulement d'un exer- 
cice d'une annee entiere. Cet intervalle donne suffisam- 
ment de recul pour observer le comportement du nouveau 
venu. II presente en outre l'avantage de neutraliser les 
taux de croissance mecaniquement eleves, observes en 
debut de cycle. 


janvier et decembre 
d'une meme annee, sera 
considere comme etant 
en phase de demarrage 
jusqu'au 31 decembre 
de l'annee qui suit 


L‘ adolescence ou phase de croissance (C) 


Sont consideres traversant cette phase, 
les membres du portefeuille dont la 
croissance « tire » celle de l'ensemble. 
Plus clairement, appartiennent a cette 
categorie les clients qui ont une presence 
d'au moins une annee complete revolue 
(ce qui les exclut de la phase D). En 
outre, leur taux de croissance doit etre, au minimum, 
superieur a la moyenne des autres. Par exemple, si le chif- 
fre d'affaires d'un secteur commercial se developpe de 8 %, 
les clients qui auront fait un score de developpement 
superieur a ce chiffre, seront considers etre des adoles- 
cents. 


Sont en phase de 
croissance les clients 
qui auront fait un score 
de developpement 
superieur. Leur 
croissance « tire » celle 
de l'ensemble 
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Les adolescents 
incarnent la vitalite du 
portefeuille 

du fonds de 


Quel est Pinteret de serier en un meme stade de matura- 
tion les clients dont la croissance est superieure a celle des 
autres ? Plusieurs raisons nous y poussent : 

- Les adolescents incarnent la vitalite du 
portefeuille. Ils portent en eux son 
developpement, son avenir et les 
espoirs du vendeur. Sans eux et sans 
leur contribution, le developpement 
commerce du charge de clientele serait greve. Ceci suffit 
a motiver ^attention particuliere dont ils doivent faire 
1'objet. Attention qui se concretisera par une allocation 
consequente de visites. 

- L'observation montre qu'en regie generate, un client de 
fraiche date ne concede tout d'abord que quelques tan- 
tiemes de ses achats a son nouveau fournisseur. Prea- 
lablement a l'ouverture de son compte, il disposait 
d'autres sources d'approvisionne- 
ment. Que ce soit par fidelite, securite, 
mise a Pepreuve ou simple inertie... un 
temps de latence existe. Tout se passe 
au fond comme si ce temps de latence 
n'etait autre qu'une periode de neces- 
saire adaptation pour passer au stade 

de croissance. Ce temps explique que Pordre logique des 
choses est ici respecte : nombreux sont les clients en phase 
de croissance qui proviennent de la phase de demarrage \ 
Une fois ce delai ecoule, les clients consentent a elargir 
leur relation avec le nouveau fournisseur. Ils decou- 
vrent les potentialites que recelent ses fabrications. Ils 
etendent les gammes de leur consommation. Ils ont 
approfondi leur connaissance du catalogue. Ils evaluent 


C'est en effet le stade 
de maturation au cours 
duquel I'acheteur est le 
plus ouvert aux 
propositions du 
commercial 


1 . Bien cvidemment, les exceptions confirment la regie. Certains clients peuvent 
passer directement (par insatisfaction ou tout autre raison) en phase de vieil- 
lissement. A l'inverse, un client parvenu au stade adulte peut ouvrir une nou- 
velle unite de production et connaitre une forte augmentation d'activite qui le 
conduit a reintegrer la categorie des adolescents. 
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plus justement les avantages competitifs dcs produits, 
leurs qualites et leurs faiblesses. Au niveau des hom- 
ines, ils discernent mieux « qui fait quoi » au sein de 
^organisation du fournisseur. S'ensuit une hausse 
appreciable de leur activite a laquelle concourt majori- 
tairement Pattache commercial. 

Ces observations militent cn faveur d'un suivi « rap- 
proche » de la clientele en croissance. C'est en effet le 
stade de maturation au cours duquel Pacheteur est le 
plus ouvert aux propositions du vendeur. 11 le prouve 
par une croissance plus elevee que les autres. A ce stade 
tout est possible pour le technico-commercial qui saura 
maintenir un important effort de visites et d'assistance 
pour accompagner son client. C'est le moment ou 
jamais de lui faire prendre la place que lui confere son 
potentiel dans le portefeuille. Plus tard, les jeux seront 
en partie faits... et les niveaux de consommation, helas, 

- Enfin, une troisieme necessity oblige a 
un suivi particular de cette classe de 
clientele : « faire son education » . Au 
stade precedent, le « chasseur » a eu un 
souci de conquete. Dans le but d'obte- 
nir les premiers ordres, de seduire et 
satisfaire, il a repondu favorablement 
a des demandes de derogation aux conditions generales 
de vente. Ce fut Poccasion de remises exceptionnelles, 
de delais de paiement inhabituels et de passe-droits inu- 
sites. Devenus adolescents, les clients ont moins besoin 
de soins que les enfants. Mais en revanche, le commer- 
cial doit mobiliser son energie pour eviter le maintien, 
voire le debordement de conditions « speciales ». 11 doit 
clairement, dans Pesprit du client adolescent, tracer les 
frontieres du possible et de Pimpossible. En ce sens, le 
charge de clientele participe largement a Pautonomie 
future de celle-ci. Plus celle-ci, dans cette phase, sera 


se figeront ! 

C'est I'age de 
I'education . 

Le commercial doit 
tracer , dans I'esprit du 
client adolescent , les 
frontieres du possible 
et de I'impossible 
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entrainee a conscntir a un minimum « d'effort », moins 
le responsable client devra en supporter la charge ulte- 
rieurement. A defaut d'y veiller scrupuleusement, il dis- 
posera d'une clientele trop absorbante et exigeante une 
fois parvenue a la phase suivante. Les relations 
commerciales avec la grande distribution illustrent par- 
faitement ce probleme. Conditions speciales a l'implan- 
tation, achats d'espaces lineaires, ristournes, participa- 
tions aux anniversaires (plusieurs fois par an), inven- 
taires, etiquetage et mise en rayon des produits, etc., 
c'est une kyrielle d'efforts de vente dont les demandes 
repetees et incessantes paralysent partiellement faction 
ulterieure des vendeurs. Conscients de ce probleme et 
ne pouvant endiguer ce processus, les fournisseurs en 
sont venus a employer le service de merchandiser pour 
liberer leurs commerciaux de ces taches subalternes. La 
vivacite de la concurrence n'est pas la seule explication 
a ce phenomene. Souvent, I 'echo trop favorable que 
font les forces de vente aux demandes exorbitantes de 
leurs clients creuse le lit de leurs futures difficultes rela- 
tionnelles. Gestionnaire averti de son fonds de 
commerce, le responsable client doit avoir a coeur la 
gestion de ses efforts personnels et mettre a profit le 
stade de l'adolescence pour solliciter ceux de ses clients. 


L’age adulte ou phase de maturite (M) 


Le stade de maturite 
reunit le gros du 
peloton 


Dans cette phase est r£uni le gros du 
peloton, en nombre et en chiffre d'affai- 
res. Les clients adultes se caracterisent 
par une croissance plus faible que celle dont fait preuve 
le portefeuille dans son ensemble. J'inclus dans cette cate- 
gorie tous ceux dont le taux d'augmentation du chiffre 
d'affaires est egal ou superieur a la hausse tarifaire prati- 
quee par l'entreprise. Ainsi, le simple maintien de l'activite 
en volume est la limite basse pour appartenir a cette 
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classe. Bien evidemment toute autre limite basse peut etre 
retenue. Le Logiciel STRAGEOR est parametrable et accepte 
tout seuil defini au gre du responsable de la clientele geree. 
La limite superieure du taux de croissance des adultes cor- 
respond quant a elle, a celle retenue comme plancher pour 
Ladolescence (soit Laugmentation moyenne du porte- 
feuille). 

C'est une phase au A ce stade de maturation, la clientele se 

cours de taquelle les stabilise. II vient en effet une phase au 

clients atteignent, en cours de laquelle un client, a force d'etre 

p Q [j er sollicite par nos soins, attemt, en terme 

d'activites un niveau, qu'il n'entend pas 
depasser. Autrement dit, apres la phase de croissance vient 
celle du train-train. Les choses ont pris leur place. 


En revanche, etre adulte c'est aussi faire preuve de 
Constance et de longevity dans ses relations commerciales. 
Pour faire bref, disons que les clients a maturite sont deve- 
nus autonomes. Les « plis » sont pris, les bons comme les 
mauvais. L'ensemble des conditions concedees au cours 
Its font preuve de des phases precedentes fait partie des 

Constance et de sacro-saints avantages acquis et ne peut 


longevity. Pour ces 
clients , l' effort de 
contacts peut 
sensiblement diminuer 


etre remis en cause. En contrepartie, 
l'effort de contacts pour ces clients peut 
sensiblement diminuer. Ceux-ci benefi- 
cient en effet d'une plus large autono- 


mie. Ils ont, au fil des annees, cree un tissu relationnel 


avec leur fournisseur. Ils ont etabli des contacts directs 


avec differents interlocuteurs au sein meme de l'entre- 


prise. C'est cela que veulent exprimer les clients, quand 
ils disent avoir Vhabitude de travailler avec un fournisseur. 
Le chasseur a perdu le monopole de la relation. Grand bien 
lui fasse ! II peut desarmer et concentrer ses efforts sur 
ses clients moins murs. II se bornera, par ses visites, a 
surveiller et entretenir cette relation. Le bon gestionnaire 
de portefeuille a su la creer et la developper. A ce stade, il 
se doit de la laisser vivre et produire ! 
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La vieillesse ou phase de vieillissement (V) 

Les meilleures choses ont une fin, les Les c hents peuvent 
clients aussi. Nos relations avec eux pen- en * rer dews une phase 
vent vieillir. Cette phase regroupe la 
population de ceux dont la croissance est inferieure aux 
hausses tarifaires, signature d'une baisse de volume. 

Quelles peuvent etre les causes de vieil- Du a de multiples 
lissement d'une clientele ? Sans preten- facteurs, ce phenomene 
dre etre exhaustif, citons : de vieillissement n'est 

- L' erosion naturelle des relations qui bien sur ni fatal ni 
conduisent certains acheteurs a ne Irremediable 
plus voir que les seuls inconvenients des produits, les 
seuls defauts de leur fournisseur habituel et perdent de 
vue leurs avantages, pourtant reconnus depuis long- 
temps. 

- L' accumulation eventuelle d'erreurs, de bavures et autres 
manquements qui, petit a petit, ont degrade l'image de 
marque du fournisseur. Les mises en garde, non suivies 
d'effets, ont lasse. 

- Le changement de decideurs dont le renouvellement 
entrame quelquefois celui des fournisseurs traditionnels. 

- Une modification technologique ou organisationnelle (de 
l'entreprise cliente) qui rend obsoletes ou inadaptes les 
achats de biens ou services jusqu'ici operes. 

- La lente et irresistible montee d'un concurrent qui « grap- 
pille » chaque annee une part grandissante... 

- Enfin, la baisse d'activite propre au client, lui-meme 
soumis aux phenomenes de concurrence, d'erosion du 
marche, d' obsolescence de ses produits. 

Ce phenomene de vieillissement n'est bien sur ni fatal ni 
irremediable. II est bien rare pourtant qu'il ne touche pas 
un tantieme de la clientele geree. Quoiqu'il en soit, cet 
evenement n'est pas neutre quant a la definition de la 
strategie de contacts qui sera reservee a cette classe d'age. 
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L'approche que nous venons d'etudier est un outil riche 
et polyvalent. D'une part, associe a d'autres outils deve- 
loppes plus loin, il est propre a fonder une juste allocation 
des contacts par client. D'autre part et de fagon plus 
immediate, il procure le benefice de deux eclairages 
complementaires. Le premier est specifique a chaque 
client. Le second est plus global. L' importance de ce der- 
nier point necessite que nous lui consacrions une section 
a part. Commen^ons par le premier. 


L' analyse de la maturation permet un eclairage 
specifique client par client 


Le degre de maturation auquel est parvenu chaque client 
devra etre porte en bonne place dans le fichier commercial. 
A l'occasion de chacune de ses visites, le charge de clientele 
aura a l'esprit la lettre (D, C, M ou V) qui caracterise le 


Il est important de 
connaitre le stade de 
maturation du client 


stade de maturation que traverse son 
interlocuteur. Au-dela de l'objet imme- 
diat de l'entretien, un devoir de gestion 


auquel on s'adresse de la maturation de son client lui 


incombe. Est-il vieillissant ? Le gestion- 


naire aura a coeur d'etudier les raisons de cet affaiblisse- 


ment. Ce phenomene est-il conjoncturel ou structurel, 
technique ou relationnel ? Faut-il r£duire l'effort de 
contacts ou l'intensifier ? S'agit-il au contraire d'un client 
en croissance ? Dans ce cas, sait-il « qui fait quoi dans 
l'entreprise ? ». Consent-il a passer ses ordres directement 
sans attendre le prochain passage du vendeur ? Utilise-t-il 
convenablement les references articles ? Faut-il remettre 


en cause certains avantages concedes au depart ? etc. Nous 
aurons l'occasion d'y revenir dans la seconde partie de ce 
livre. Ici, contentons-nous d'observer que, dans sa rela- 
tion avec chacun de ses clients, le manager de clientele 
devra avoir a l'esprit autre chose que de vendre ou pren- 
dre une commande. Il devra egalement diriger et manager 
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son interlocuteur. Obtenir davantage dc lui quc de 
commander. 

Mais d'autres personnes dans l'ent reprise ne seront pas 
sans reaction si elles connaissent le stade de maturation 
des clients. Chacun dans l'entreprise doit gerer les clients. 
Les livreurs, les comptables, les guichetiers dans les ban- 
ques, les hotesses d'accueil. Tous gerent peu ou prou les 
relations de l'entreprise avec les clients. Ce stade pourra 
etre associe a leurs numeros de compte et porte ainsi a la 
connaissance de tous les intervenants. Est-il indifferent a 
un magasinier de savoir que ce bon client, qu'il sert depuis 
si longtemps, est en realite un client « vieillissant » autre- 
ment dit un client dont le chiffre decline ? Que tel autre 
inconnu est un client en demurrage, porteur d'espoir pour 
le service commercial et necessitant attentions et soins 
particuliers ? 

L'etude des phases de maturation favorise egalement 
l'examen de la composition globale du portefeuille. Desor- 
mais nous allons nous interesser a la gestion du porte- 
feuille dans son ensemble, considere comme une 
population, et non plus a tel ou tel de ses clients nom- 
mement designes. C'est a cet examen approfondi que nous 
allons consacrer la section qui suit. 
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L'examen de la maturation d'un portefeuille 
de clients 


Pourquoi cet examen ? 


L'examen de la 
maturation conditionne 
les actions que le 
responsable d'une 
clientele va devoir 
mener pour gerer 
efficacement la 
population qui lui est 
confiee 


Gerer un portefeuille revient par quel- 
ques cotes a gerer une population. Sans 
devenir un demographe, le vendeur doit 
apprehender le degre de maturite globale 
de son portefeuille. Est-il vieillissant ou 
tres « jeune » ? Quelle est la contribution 
de chaque classe de maturation au chif- 
fre d'affaires total ? D'une annee sur 


l'autre, le portefeuille a-t-il vieilli ou rajeuni ? La popula- 
tion est-elle suffisante pour assurer a elle seule les objec- 
tifs de chiffre d'affaires ? La pyramide des ages est-elle 
harmonieusement distribute ? Le renouvellement des 


generations est-il assure ? etc. Les reponses apportees a 
cet examen, conditionnent les actions que le responsable 
d'une clientele va devoir mener pour gerer efficacement, 
dans sa globalite, la population qui lui est confiee. 


Comment I'effectuer ? 

La representation de la maturation de la clientele s'appa- 
rente a une pyramide d'ages. Elle consiste a mettre en evi- 
dence la repartition des clients du portefeuille (en nombre 
et en chiffre d'affaires) selon leur appartenance a telle ou 
telle phase de maturation. Deux representations comple- 
mentaires sont possibles : 

- Une representation matricielle, en 
Deux representations l'espece un tableau a double entree, 

sont possibles _ u n histogramme, diagramme en bar- 

res. 
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La representation matricielle 

Les donnces sont portees dans un Lq reprisentation 
tableau a double entree (figure 6). Cha- matricielle est un 
que eolonne correspond a un stade de tableau a double entree 

maturation. En ligne nous trouvons les (figure 6) 

donnees pour les clients et leurs chiffres 
d'affaires, en nombre et en pourcentage, conformement 
au tableau ci-apres. Chaque case de la matrice comportera 
la sommation de chaeune des categories. Ainsi nous 
aurons le chiffre d'affaires de tous les enfants reunis, de 
tous les adolescents, etc. Nous pratiquerons de meme en 
raisonnant per capita. 


Maturation 

Variable 

Enfants 

Adolescents 

Adultes 

Veterans 

TOTAL 

Chiffres 

D'affaires 






Part en % 






Nombre de clients 






Part en % 







Figure 6 : Representation matricielle de la pyramide 
des ages d'un portefeu ille de cli en ts 

Regardons dans un exemple ce que les choses donnent. 
Dans le portefeuille ci-apres nous presentons une appro- 
che matricielle de la maturation. Elle permet d'observer 
tres clairement une nette augmentation du vieillissement 
des clients, tant en chiffre d'affaires qu'en nombre. Dans 
le meme temps, la part assurer par les adolescents s'est 
affaiblie et celle des clients en demarrage se developpe len- 
tement. A defaut de prospecter et de reconstituer sa clien- 
tele en croissance (veritable reservoir de developpement), 
le responsable de ce portefeuille est expose aux risques, a 
long terme, d'une moindre performance. Or a la seule vue 
de la croissance globale du chiffre d'affaires, on pouvait 
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a bon droit, croire que tout allait plutdt bien. L'analyse 
de maturation jette une lumiere nouvelle sur 1'avenir. La 
croissance apparente d'un chiffre d'affaires est trompeuse. 
L'examen de la maturation eclaire les choses et permet de 
savoir si dies risquent de se perpetuer. Elies indiquent 
par-la les actions a entreprendre pour corriger le tir. Afin 
de se familiariser avec ce type d'analyse, le lecteur pourra 
se reporter a Lexemple donne dans le tableau qui suit 
(figure 7). II constatera sans peine que malgre une crois- 
sance enviable de 8 %, le portefeuille presente est vieillis- 
sant. Des mesures de prospection s'imposent. A defaut, la 
croissance des annees a venir est menacee. 
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I. Du chiffre d'affaires 



Enfants 

ann*e 

Enfants 

ann£e 

N-l 

Adolescents 

ann6e 

N-l 

Adolescents 

annee 

N-l 

Aduttes 

annee 

n-t 

Adultes 

annee 

N-l 

Veterans 

annee 

N-l 

Veterans 

annee 

N-l 

TOTAL 

annee 

N-l 

TOTAL 

Chiffres d'affaires 

300 304 

310 500 

1 542 161 

889 800 

3 452 321 

4 211 200 

360 283 

711 500 

5 655 069 

6 123 000 

Croissance 


3 % 


-42 % 


22% 


97 % 


8% 

Part en % 

5 % 

5% 

27 % 

14 % 

61 % 

69% 

6 % 

12 % 

! 100 % 

100 % 


Ch 

VO 


II. Des clients 



Enfants 

ann£e 

Enfants 

annee 

N-l 

Adolescents 

ann£e 

N-l 

Adolescents 

annee 

N-l 

Adultes 

annee 

N-l 

Adultes 

annee 

N-l 

Veterans 

ann§e 

N-l 

Veterans 

annee 

N-l 

TOTAL 

annee 

N-l 

TOTAL 

Nombre de clients 

5 

4 

7 

6 

11 

13 

2 

3 

25 

26 

Croissance 


-20 % 


-14 % 


18 % 


50 % 


4% 

Part en % 

20 % ' 

15 % 

28% 

23 % 

44% 

50 % 

8% 

12 % 

100 % 

100 % 


Figure 7 : Exemple de representation matricielle de la maturation 
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La representation graphique 

II est egalement C'est un simple histogramme. II est trace 

possible de dresser une a partir de la matrice precedente. En abs- 
pyramide des ages cisse sont portes les 4 stades de matura- 

tion et en ordonnee la part que repre- 
sente chaque stade de maturation, en pourcentages de 
clients et de chiffres d'affaires 1 . 



12 3 4 


Stades de maturation 

I ■ % CLIENTS % CA 


Figure 8 : Histogramme de la maturation 


Idealement, elle doit 
etre en forme de cloche 


La figure en forme de cloche de cet histogramme (figure 8) 
est dite «normale». Elle est conforme a celle d'une 
population dont la demographie est equi- 
libree. Les nouveaux entrants (les nais- 
sances) sont en plus grand nombre que 
les veterans. Le renouvellement des generations est assure. 
Les adolescents, qui par leur croissance portent Lavenir du 
portefeuille, sont moins nombreux que les adultes, qui eux 
sont parvenus a maturite et assurent le quotidien du por- 
tefeuille. Cette forme en cloche est ideale, pour le commer- 


1. La superposition clients et chiffres d'affaires facilite une vision synoptique. 
C'est pourquoi seuls sont retenus dans cette representation, les pourcentages. 
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eial, en terme de gestion de ses efforts. En effet, les diffe- 
rent s stades de maturation sous-entendent, de la part des 
clients, des capacites variables a fournir des efforts. Les 
nouveanx clients (les enfant s) et les adolescents fournis- 
sent peu d'efforts et sont tres dependants du charge de 
clientele qui lui, doit en fournir beaucoup pour ces deux 
categories. En revanche, les adultcs jouissent d'une grande 
autonomie et necessitent moins d'attention. Entre les deux, 
les veterans demandent line certaine vigilance. 

Les 4 grands types de maturation 

II existe 4 formes ty piques de courbe de maturation. Cha- 
cunc d'entre elles est porteuse de sens sur l'etat du por- 
tefeuille et eclaire les actions a mener. 

La premiere forme, la plus traditionnelle, En plus de la forme en 
dite normale ou en cloche, est celle que cloche , il existe 

nous venons d'examiner. Nous n'y 3 autres formes 
reviendrons pas. Disons simplement typiques de maturation 
qu'elle est ideale en matiere d'efforts a fournir, pour peu 
que le portefeuille suffise a atteindre les objectifs de chif- 
fres d'affaires ou de marges assignes. Pretons attention 
aux 3 autres. 

La maturation ascendante (ou montante) 

L'histogramme a configuration mon- L'histogramme a 
tante est frequemment observe dans les configuration montante 
secteurs delaisses par les commerciaux. est observe dans les 
Quelle qu'en soit la raison, depart en secteurs delaisses 
retraite, demission ou toute autre cause explicative d'une 
baisse de l'intensite des contacts, la configuration mon- 
tante conjugue line diminution des nouveanx entrants 
(manque de prospection) et un vieillissement general par 
lequel la decroissance du chiffrc d'affaires Pemporte majo- 
ritairement (figure 9). 
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Figure 9 : Maturation a configuration montante 


La courbe en U 


L'arrivee de nouveaux 
clients qui coexistent 
avec des clients 
vieillissants, genere une 
courbe en U 


Si Ton confie a un nouveau commercial la responsabilite 
d'une clientele, il est bien rare que ce sang nouveau ne 
vienne remporter quelques succes. Des succes qui vont 
immanquablement etre generateurs 
d'une courbe en U. Voyons comment les 
choses se passent. En premier lieu, notre 
commercial se met naturellement et 
spontanement h prospecter, nourrissant 
le legitime espoir d'obtenir la faveur de 
nouveaux clients. Dans le meme temps, il contacte les 
clients de son portefeuille et tente de les dynamiser. Cer- 
tains sont ainsi sollicites avec succes et rejoignent la cate- 
gorie des clients en maturite, voire en croissance. D'autres 
en revanche, n'evolueront pas. Ils ont contracts des habi- 
tudes ailleurs. De la cette forme en U, qui marque la 
coexistence de nouveaux clients et de clients declinants. 
Une forme que genere toute reprise en main d'un secteur 
commercial ou d'un portefeuille de clients. Le resultat est 
un enorme travail pour celui qui en est responsable. Lui 
fait en effet defaut, une bonne base d'adulte, bien mature, 
qui prend en charge une partie de l'effort et le libere pour 
lui permettre de se consacrer aux autres categories (figure 
10 ). 
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Figure 10 : Courbe de maturation en U 

La configuration descendante ou rajeunissante 

Si notre commercial perpetue son action de reprise en 
main, la maturation de sa clientele empruntera tres natu- 
rellement la configuration descendante. 

En l'espece, les clients vieillissants Un as P ect descendant 
auront soit arbitre en faveur d autres portefeuUles ricemment 
fournisseurs soit auront reintegre l'une cr ^ s ou developpes 
des categories plus dynamiques de crois- 
sance ou de maturite. 

La forme descendante est souvent la marque de portefeuil- 
les recemment crees ou developpes. Ils sont souvent a 
fort potentiel de croissance et donnent un niveau 
d'effort commercial qui laisse peu de temps a l'oisivete. 
(Figure 11). 

50 
40 
30 
20 
10 
0 

D C M V 

Figure 1 1 : Maturation descendante 
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Les indicateurs de maturation 

Nous venons de nous Iivrer a une rapide analyse de la 
maturation d'une clientele. Tout ce que nous venons 
d'etudier est tout aussi applicable pour la clientele d'un 
secteur de vente ou celle d'un reseau de distribution ou 
enfin d'une clientele d'entreprise ou de banque. Pour ma 
part, j'ai eu Poccasion de mettre en place 
ce type d'analyse dans de nombreuses 
societes clientes de mon Cabinet. Certai- 
nes d'entre elles ont plusieurs dizaines de 
milliers de clients. II est bien rare que 
cela n'ait pas debouche sur un eclairage 
nouveau de la clientele de celles-ci et sur 
des actions specifiques de gestion et de 
management a mener. La difficulty 
rencontree provient souvent de l'exis- 
tence de tres nombreux portefeuilles de 
clients qui necessitent un nombre equi- 
valent d'histogrammes. Si nous pre- 
nons Pexemple d'une grande compagnie 
d'assurances constitute d'un reseau de 
plusieurs centaines d'agences, un examen de la matura- 
tion des differentes clienteles de ces agences est capital 
pour savoir si celles-ci sont plutot en demarrage, en crois- 
sance, arrivees a maturite ou declinantes. La generation 
d'autant d'histogrammes, et la lecture et Interpretation 
de ces derniers s'avereraient rapidement fastidieuses aux 
dirigeants commerciaux ou marketing du siege central. 
Les indicateurs de maturation viennent synthetiquement 
donner une premiere indication sur l'existence de proble- 
mes eventuels et indiquent si des investigations comple- 
mentaires sont necessaires. Ces quelques parametres 
supplementaires viendront de toutes les manieres utile- 
ment completer les representations de la maturation. Ce 
sont : 

- L'indicateur des flux de maturation 


De trop nombreux 
histogrammes 
s'avereraient fasti dieux 
aux dirigeants 
commerciaux gerant des 
equipes importantes. 

Les indicateurs de 
maturation viennent 
synthetiquement donner 
une premiere indication 
sur 1' existence 
eventuelle de problemes 
et indiquent si des 
investigations 
complementaires sont 
necessaires 
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- Le ratio de vitality 

- Le ratio de volatility 

L'indicateur des flux de maturation 

L'analyse matricielle ventile les clients et leurs chiffres 
d'affaires par classe «d'age». Pour qu'un portefeuille 
garantisse a son titulaire une prosperity durable, il est 
necessaire que le chiffre d'affaires realise par les clients en 
phase de vieillissement soit heureuse- La « baignoire » se 
ment compense par celui des enfants et remplit et se vide dans 
des adolescents. A defaut, le portefeuille le m * me temps 
vieillira inexorablement a l'image d'une population dont 
le nombre des naissances serait inferieur a celui des deces. 

Cet aspect est apprecie par l'indicateur des flux de matu- 
ration , calcule en Euros. 


Le flux de maturation = Productions D + C - V 


Les flux de maturation du portefeuille pris en exemple 
ressortent ainsi : 

- pour l'annee N-l : 

300 304 + 1 542 161 -360 283 = + 1 482 182 Euros 

- pour l'annee N : 

310 500 + 889 800 - 711 500 = + 488 800 Euros 

Dans ce cas, les flux apparaissent positifs. Toutefois 
l'annee N enregistre une nette degradation du solde par 
rapport a l'annee precedente. Si cette tendance devait se 
prolonger a l'avenir, le vieillissement que nous avons 
constate s'accelererait et le developpement du portefeuille 
marquerait le pas. Ce n'est bien sur pas une fatalite. Par 
la prospection et la relance des clients vieillissants, 1'atta- 
che commercial pourra endiguer ce processus. En ce sens 
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le flux dc maturation constitue, pour lui, un indicateur 
avance d'une situation future. 


Le ratio ou taux de vitalite 


Le taux de vitalite 
ex prime la cap a cite du 
portefeuille a 
compenser les clients 
vieillissants par 
iarrivee de nouveaux 
venus 


L' indicateur des flux de maturation 
prend en compte les chiffres d'affaires. 
Le ratio de vitalite est davantage d'ins- 
piration demographique et s'interesse au 
nombre de clients entrants et sortants. II 
exprime la capacite du portefeuille a 
compenser les clients vieillissants par 


l'arrivee de nouveaux venus et cela sans consideration de 
leurs achats respectifs. Positif, il indique un accroissement 
de la clientele et son rajeunissement. Negatif, il denonce 


son vieillissement. 


nb de clients D - V 

Le taux de vitalite = x 100 

nb total de clients 


A partir des donnees du meme portefeuille, le taux de vita- 
lite revient a : 

pour l'annee N-l : 

5-2 

x 100 = + 11,5 % 

26 

pour l'annee N ; 

4-3 

x 100 = + 3,8 % 

26 

Nous observons que le taux de vitalite du portefeuille ci~ 
dessus, bien que positif, faiblit dangereusement. A ce 
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rythme, les nouveaux arrivants seront bientot en nombre 
insuffisant pour compenser lc vieillissement. 

Le ratio de volatility 

Dans la mesure ou les adultes parvenus 
a maturite sont d'une nature plus stable 
que ceux appartenant aux autres stades, 
il est interessant d'etudier la part que 
represented les clients en mouvement 
(enfants, adolescents ou veterans) par rapport a ceux par- 
venus a l'age adulte. 


Le ratio de volatilite 
indique le rapport des 
clients en mouvement 
( enfants , adolescents 
ou veterans) a ceux 
parvenus a Page adulte 


nb de clients D+C+V 

Le taux de volatilite = x 100 

nb de clients M 


Soit dans notre exemple : 

annee N-l : 5 + 7 + 2 __ ^ 

13 

annee N : 4 + 6 + 3 _ ^ 

13 

Ce ratio signifie qu'environ la moitie des clients de ce por- 
tefeuille est dans une phase de transition. La volatilite est 
Lindice de la transformation et de la 

mutation en cours d'accomplissement La voiatlilt ^ est 1 ™dice 
par la clientele. Un taux de volatilite 
inferieur a 1 traduit une bonne stability 
de celle-ci. Inversement, un ratio de 2 ou plus indique que 
de nombreux mouvements sont en cours et qu'une sur- 
veillance s'impose. 


de la transformation en 
cours de la clientele 
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L'examen de la maturation par famille de produits 

Rares sent les portefenilles composes d'une seule famille de 
produits. Dans un souci statistique ou pour des raisons 
commerciales et publicitaires, les produits sont regroupes 
en classes homogenes distinctes. Des cibles de clients diffe- 
rentes, des technologies dissemblables, des procedes de fabri- 
cation particuliers ou des approches marketing differenciees 
sont autant de raisons de creer des families de produits. 

L' analyse de maturation ^existence de telles families n'est pas 

des families suscite neutre quant a la gestion du fonds de 

trois questions commerce du representant. Cela d'autant 

moins que les dirigeants commerciaux assignent parfois 
a leur force de vente des objectifs de chiffres d'affaires et 
de marges pour chacune d'entre elles. 

L'analyse de maturation des families suscite deux ques- 
tions : 

- A quel stade de maturation les clients consomment-ils 
les produits d'une famille ? 

- A l'inverse, quels sont les modes de consommation des 
clients a chaque stade de leur maturation ? 


A quel stade de la maturation sont consommes les 
produits d'une famille ? 


A quel stade de leur 
maturation les clients 
consomment-ils une 
famille de produits ? 


Une famille de produits peut etre davan- 
tage appreciee et consommee par des 
clients parvenus a un stade de matura- 
tion donne plutot qu'a un autre. Tels 
produits seront par exemple prises par les clients en phase 
de demarrage alors que tels autres trouveront meilleur 
echo chez les clients parvenus a maturite. La simple ven- 
tilation, en pourcentage du chiffre d'affaires de chaque 
famille, par stade de maturation repond a cette question. 
L' exemple de la figure 12 est sur ce point interessant. 
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■•-A;;-. 

TOTAL 
Chiffres 
d'affaires 
en Euros 

TOTAL 

El»% 

Enfants 

Adolescents 

Adultes 

Crofssance 

Famille 1 

2 123 500 

100 

9 % 

25 % 

55% 

11 % 

Famille 2 

2 174 500 

100 

5 % 

11 % 

71 % 

13 % 

Famille 3 

1816 000 

100 

1% 

6 % 

82 % 

11 % 


Figure 12 : A quel stade de maturation 
sont consommes les produits d'une famille ? 


A la lecture de ce tableau (figure 12) il apparatt que les 
families 2 et 3 sont essentiellement consommees par les 
clients en maturite (82 % pour la famille 3). En regard, la 
famille 1 best moins (55 %). Pour celle-ci, les clients aux 
stades de Penfance et de Padolescence assurent une part 
non negligeable de son activite. Quant au stade de vieil- 
lissement il contribue a part a peu pres egale aux chiffres 
realises par les 3 families, etc. 

Ce type d'observations est certainement revelateur de 
comportements de clients ou de forces et faiblesses des 
families de produits. Le commercial est appele ici a en 
rechercher les causes pour en corriger les effets. 

Quels sont les modes de consommation des clients 
aux divers stades de leur maturation ? 

Les enfants ou les adolescents ont-ils des Quels sont les modes de 
consommations differentes de ceux par- consommation des 
venus a maturite ou vieillissants ? Il est clients a chaque stade 
aise de le savoir en calculant, famille par leur maturation ? 
famille, les achats aux different^ stades de maturation. Le 
tableau suivant (figure 13) prend pour exemple la venti- 
lation des consommations au stade de Penfance. 
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TOTAL 

FamUle A 

Famille B 

Famille C 

C.A. au stade de I'enfance 

500 000 

60 000 

145 000 

295 000 

Part en % 

100 % 

12% 

29% 

59% 


Figure 13 : Le mode de consommution des clients au stade de I'cnfance 


A la lecture de ce tableau (figure 13), il devient clair que 
les clients en demarrage consomment pour l'essentiel les 
produits de la famille C, alors que ceux de la famille 
A n'ont pas leur faveur. Existe-t-il des raisons objectives 
a cela ? Le commercial n'a-t-il pas une preference pour 
prospecter les clients avec les produits de la famille C ? La 
encore, la recherche des causes permettra de corriger les 
effets indesirables. 

Une fois ces donnees reunies, il est possible de calculer les 
flux de maturation pour chaque famille de produits. Cet 
examen met en evidence la contribution de chacune des 
families aux flux de maturation enregistres par le secteur 
commercial (figure 14). 



D + C-V 

Indicateur des flux 
de maturation 

Famille A 

60 000 + 100 000 - 285 000 

- 125 000 

Famille B 

145 000 + 500 000 - 50 000 

+ 595 000 

Famille C 

295 000 + 300 000 - 65 000 

+ 530 000 

Total 

500 000 + 900 000 - 400 000 

+ 1 000 000 


Figure 14 : Exemple d' analyse des flux de maturation par famille 


Le portefeuille de la figure 14 dispose d'un indicateur glo- 
bal des flux de maturation de 1 000 000 Euros. Or la 
contribution des differentes families a ces flux est fort 
variable. Les families B et C degagent a elles seules un 
solde positif superieur a celui du portefeuille tout entier 
(1 125 000 Euros). La famille A, quant a elle, « plombe » 
le portefeuille et contribue largement a son vieillissement 
avec un solde fortement negatif de 125 000 Euros. 
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L'approche multi portefeuilles 


Ce qui a etc dit pour la maturation par 
produits se repete mutatis mutandis pour 
I'analyse de la maturation par type de 
clients. Pour un banquier, les entreprises 
et les particuliers torment deux sous- 
ensembles de clientele. Chacun de 
ceux-ci constitue une population que 
l'on peut considerer isolement. Leurs divers membres sont 
individuellement parvenus a un stade de maturation don- 
nee. L'analyse de la maturation pourra etre effectuee par 
type de clientele, chaque type pouvant faire l'objet d'une 
gestion distincte, dans des portefeuilles separes. 


La coexistence de 
families de produits, 
sans relation au sein 
d'un meme secteur, 
necessite parfois la 
creation de plusieurs 
portefeuilles. 


Stades de 
matu ration 

Types clients 

D 

C 

M 

V 

Total 

Hopitaux 

28,5% 

14,3 % 

57,2 % 

- 

100 % 

Laboratoires 

6,7 % 

26,7 % 

53,2 % 

13,4 % 

100 % 

Centres de Recherche 

25% 

25% 

25% 

25% 

100 % 


Figure 15 : Exemple d’ analyse de la maturation par type de clients 
(en pourcentage, secteur de la sante) 


11 est clair que les laboratoires (figure 15) forment une 
population « moins jeune » que les hopitaux. Les centres 
de recherche se caracterisent par une pyramide totale- 
ment plate. La population des laboratoires, avec un ratio 
de vitalite tres mediocre, vieillit plus vite qu'elle ne se 
regenere. 

De meme, il est possible d'etudier la contribution de cha- 
que segment de clientele aux differents stadcs de matura- 
tion du portefeuille global. Il est interessant de savoir quel 
type contribue a vieillir le portefeuille et quel autre type, 
a le rajeunir (figure 16). 
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Types clients 

Stades de 
maturation 

Hdpftaux 

laboratoires 

Centres 

Total 

Enfants 

50% 

25 % 

25% 

100 % 

Adultes 

31 % 

61 % 

8% 

100 % 

Veterans 

- 

67 % 

33% 

100 % 


Figure 16 : Exemple de contribution des divers segments 
de clientele a la maturation globale d'un portefeuille 
(pour cent clients - secteur de la sante) 


Ce tableau (figure 16) met en lumiere la contribution 
majoritaire des hopitaux au rajeunissement de la clientele 
et celle des laboratoires d'analyses medicales a sa maturite 
et a son vieillissement. 


Les analyses de maturation sont riches 
d'enseignement. Elies offrent une vision 
dynamique de la consommation des dif- 
ferentes classes d'age que reunit le por- 
tefeuille. Elies identifient les produits qui font la prosperity 
du fonds de commerce et ceux qui l'appauvrissent, les 
clients qui le vieillissent ou le rajeunissent. Cet outil est si 
bien adapte a la gestion d'une clientele que se pose une 
question : le commercial n'aurait-il pas interet, au gre de 
ses besoins, a diviser son fonds de commerce en plusieurs 
portefeuilles ? 


Les analyses de 
maturation sont riches 
d'enseignement 


Le commercial 
n'aurait-il pas interet, 
au gre de ses besoins, a 
diviser son fonds de 
commerce en divers 
portefeuilles ? 


La question est d'importance. Un client 
peut etre parvenu au stade de vieillisse- 
ment et dans le meme temps etre en 
phase de demarrage pour une famille de 
produits nouveaux. L'augmentation de 
ses consummations de nouveaux pro- 


duits peut lui permettre de reintegrer le stade de maturite. 
Une approche multiportefeuilles autorise une plus grande 
precision d'analyse et de suivi des clients. Le vendeur peut 
ainsi traiter chaque grande famille de produits ou de cible 


Cg) Editions d'Organisation 


82 




Prendre en compte la maturite 


clients, com me tin portcfeuille distinct. II en examinera 
specifiquement la maturation. Les memes ontils et 
concepts seront utilises. II en tracera rhistogramme. Lin 
segment de clientele aura ses propres indicateurs dc vola- 
tility dc vitality de flux de maturation, etc. 

Quelles sont les limites d'une approche multiportefeuil- 
les ? Multiplier les portefeuilles, augmente les charges de 
gestion. Ce qui n'est que moyen, risque de devenir line 
fin. L'analyse et la reflexion donnent un sens aux contacts 
mais ne sauraient les remplacer ! 

Alors, dans quelle mesure faut-il creer ou non plusieurs 
portefeuilles ? Libre a chacun de se faire une religion entre 
reflexion et action. Mais Pexperience me persuade qu'il 
n'est pas necessaire de multiplier les portefeuilles quand 
les families de produits ou de clients ne sont que de sim- 
ples regroupements statistiques. Par contre, il est des cas 
ou il peut difficilement en etre fait Peco- L'approche 
nomie. Si un charge de clientele souhaite multiportefeuilles a des 
adopter des strategies de contacts diffe- limites 
rentes pour des cihles clients sans relation entre elles (tele- 
phone pour Pune et visites pour Pautre), il sera conduit 
a diviser son portcfeuille. Par exemple le charge de clien- 
tele d'une banque devra y sacrifier pour satisfaire la clien- 
tele des entreprises et celle des particuliers. Cette necessite 
a d'ailleurs convaincu les banques de specialiser leurs atta- 
ches commerciaux par cibles. Dans le meme esprit, il 
arrive qu'un vendeur visite des distributeurs (grossistes 
ou detaillants) et dans le meme temps prospecte de gros 
consommateurs que sa societe entend livrer direct ement, 
sans intermediate. Dans la mesure ou le commercial 
adopte deux strategies de visites, visant des populations 
bien distinctes, necessite P oblige a les asseoir sur des ana- 
lyses elles-memes distinctes. 
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L'adaptation aux situations particulieres de vente 

Les modeles d'analyse de la maturation repondent parfai- 
tement au souci de gestion d'une population de clients 
dont les achats sont suffisamment frequents et stables. 
Dissequer la maturation d'une clientele ephemere ou aux 
Deux situations de achats occasionnels est de peu d'interet. 

vente, les ventes par Fort heureusement les secteurs economi- 

affaire, la vente par ques, dont les relations commerciales 

prescripteur, necessitent sont permanentes, sont legion. Les gros- 
ses adaptations sistes, les industriels qui executent les 

commandes sur stock, les banques, les assurances et d'une 
fafon generale tout fournisseur de produits aux services 
clairement identifies par un catalogue, peuvent faire usage 
de ces modeles sans adaptation particultere. 

II en va differemment dans deux grandes situations de 
vente : 

- les ventes par affaire 

- la vente par prescripteur 

L'une et l'autre obligent a quelques accommodations. 

Les ventes par affaire 

Les ventes par affaire sont le propre des industries de labeur 
telles que les imprimeries, les sous-traitants de la metal- 
lurgie, de la plasturgie ou encore de la mecanique. Elies 
_ . . sont le fait de toute industrie ou societe 

affaire, on est conduit de services (mgemerie, bureaux d etudes, 
a considerer non plus services informatiques, organismes de 
les phases de conseil et formation, etc.) dont la majo- 

maturation des clients , rite des productions est executee sur 

mais celles des affaires indications originales de leurs clients. 

en cours Toute affaire, pour se concretise^ genere 

une etude prealable, un devis, voire la realisation d'une 
preserie. Dans ce cas, on est bien loin de la vente par cata- 
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logue, reservee aux prodnits d'usage courant et partagee 
par de nombreux consommateurs. « On fabrique a la 
demande ». Les problemcs d'application du modelc general 
aux ventes par affaire naissent d'une frequence de 
commandes trop faible ou trop variable. Dans ce cas, les 
clients passent d'une phase de maturation a l'autre de 
fa^on erratique et 1'analyse perd du sens. Pour remedier 
a ce probleme, on est conduit a considerer non plus les 
phases de maturation des clients, mais cedes des affaires 
en cours. 

Cette observation faite, remarquons que certains sous- 
traitants sont conduits a riialiser, au cours d'une meme 
annee, un nombre important d'affaires avec le meme ope- 
rateur. Certains fournisseurs travail lent en flux tendus 
avec leurs clients. Les societes de nettoyage industriel 
signent des contrats de prestation a duree indeterminee. 

En fait, ces fournisseurs, bien que realisant des ventes par 
affaire , parviennent a retablir la permanence de leur rela- 
tion commerciale. Partant, le modele general d'analyse de 
la maturation s'applique, pour eux, sans adaptation par- 
ticuliere. 

Pour les autres, le probleme se resout de la fa^on suivante. 

Le delai imparti pour conclure une « affaire » varie de 
quelques semaines a quelques mois selon les secteurs eco- 
nomiques. H. FRAISSE dans son livre i es affaires en cours 
L'ingenieur d'affaires 1 retient 12 etapes peuvent etre classees 
de maturation que clients et vendeurs par stade de 
doivent ensemble franchir pour concre- maturation 
tiser un projet (figure 17). Au cours d'une periode donnee 
(le mois ou le trimestre) le responsable d'une clientele doit 
pouvoir repondre a de nombreuses propositions d'affaires 
emanant aussi bien de clients en compte que de prospects. 

A un instant donne, tous ces projets ne sont pas rendus 


1. H. Fraisse, L'ingenieur d'affaires. Dunod Entrej)rises,1989. 
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au merae stade de maturation. Certaines affaires sont en 
phase de demarrage alors que d'autres sont arrivees a 
maturite ou commencent d vieillir. Or, les differents sta- 
des ne necessitent pas le meme effort de visites. Le vendeur 
va devoir definir une strategie d'allocation de contacts en 
raison de la maturation des differents projets et non plus 
de celle des clients. Ainsi un meme client pourra faire 
l'objet de plusieurs affaires, chacune d'elles n'etant pas au 
meme stade de maturation. Regardons de plus pres les 
differents stades de maturation d'une affaire. 


La phase de demarrage d'une affaire 

Elle correspond aux 3 premieres etapes du schema d’H. 
Fraisse (figure 17). Le client commence par prendre cons- 
cience de son besoin, determine avec le technico-commer- 
cial les solutions possibles, eitudie a grands traits la 

Certaines affaires sont faisabilite technique et financier Dans 
en demarrage cette phase, les contacts sont nombreux. 

Le vendeur assiste au mieux son client, 
rencontre les utilisateurs, les aide a preciser les caracteris- 
tiques de leurs besoins, leur fait des suggestions, etc. C'est 
l'occasion pour lui de se faire admettre comme partenaire 
privilegie. Le bon professionnel y voit la l'opportunite de 
« marquer des points » . 


La phase de croissance 

A ce stade, la decision de principe est prise. Le client est 
decide a realiser son projet. II est temps pour lui de reperer 
et de choisir les sources possibles d'approvisionnement, de 
D'autres sont en consulter ou lancer un appel d'offres, 

croissance cahier des charges a 1'appui. Pour le 

technico-commercial, c'est le moment 
des devis, des plans, des realisations eventuelles de modu- 
les . Nombreuses sont encore les visites pour ajuster l'offre 
a la demande (etapes 4,5,6 et 7 de la figure 17). 
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Figure 17 : Les 12 c tapes de la rente par affaire selon Henri FRA1SSE 


La phase de maturite 

Les jeux sont en train de se faire. Ce sont Certaines sont 
les etapes 8 et 9 de la figure 1 7. L'expe- parvenues a maturite 
rience montre que les visites a ce stade sont moins effi- 
caces. Le client entend retrouver son independance et tend 
a ecarter le commercial et eviter qu'il pese sur sa decision. 

Les appels telephoniques du vendeur sont frequents mais 
les clients difficiles a joindre. Les visites sont rares et reser- 
vees a la conclusion et aux negociations de derniere heure. 

La decision murit ! 

La phase de vieiliissement 

Elle est bien connue des vendeurs par Alors que d'autres enfin 
affaire et tellement redoutee. L'affaire sont vieillissantes 
tarde a se conclure. Le client se fait « tirer l'oreille », son 
besoin, naguere si pressant, semble avoir perdu soudain 
de son actualite. Le moment de la decision est passe et... 
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rien ne s'est passe ! Le projet vieillit chaque jour un peu 
plus. Ce vieillissement entraine la reactivation des visites 
du commercial. L'affaire n'est toutefois pas perdue et 
l'opiniatrete du charge de clientele pourrait etre, un jour, 
finalement recompensee. 

A cette adaptation pres, les differents outils d'analyse de 
la maturation sont les memes. On affectera chaque affaire 
au stade de maturation auquel elle est parvenue. Les 
representations (graphique et matricielle) de la pyramide 
Les representations d'ages seront effectuees. Le gestionnaire 

graphiques et avise surveillera particulierement les 

matricielles sont indicateurs de flux de maturation (D+C 

possibles > y) e t d e vitalite (D-V / nb de clients). 

Cela lui evitera les trop fameux « trous d'activites » 
durant lesquels l'absence d'affaires en phase de croissance 
et de maturite lui vaut quelques angoisses. Quant a la 
frequence d'utilisation des modeles de maturation, elle est 
definie par la longueur moyenne du cycle demarrage/ 
vieillissement des projets, variable selon les metiers (un a 
deux mois dans l'imprimerie, un a deux trimestres dans 
les services, un a deux semestres dans le batiment)’. 


Les ventes par prescripteur 

C'est une vente a l'image du billard a trois bandes. Les 
delegues medicaux visitent les medecins. Les medecins 
prescrivent aux patients. Les patients achetent aux phar- 
maciens. C'est egalement la situation de vente des charges 
de clientele de produits pour le batiment qui visitent les 
architectes. Ces derniers conseillent leurs clients, ceux-ci 
commandent aux entrepreneurs, lesquels s'approvision- 
nent aupres du grossiste local. 


1 . Lc logiciel STRAGEOR off re a l'utilisateur les deux voies d' entree pour ana- 
lyser la maturation de son secteur : par client ou par affaire. 


© Editions d'Organisation 


88 



Prendre en compte la maturite 


Dans de telles situations de vente, l'ana- 
lyse de la maturation est possible sous 
reserve que l'on puisse etablir une rela- 
tion de cause a effet entre les visites 
effectuees aux prescripteurs et le chiffre 
d'affaires realise par les distributeurs en 
bout de chaine 1 . L'interface entre les 


L'analyse de la 
maturation est possible 
sous reserve d'etablir 
une relation entre les 
visites effectuees aux 
prescripteurs et le 
chiffre d'affaires des 
distributeurs 


prescripteurs et distributeurs sera assuree par leur 
regroupement en espaces geographiques theoriques. Chaque 
espace theorique repr£sente une zone de chalandise dans 
laquelle prescripteurs et distributeurs ont en commun le 
meme rayon d'action. Des lors, l'ensemble des modeles 
d'analyse de la maturation s'applique a la population des 
distributeurs. Cet examen induit la strategic des visites au 
prescripteur (figure 18 ). II va sans dire que nous touchons 
la, les limites extremes de l'application du modele. Elle est 
rendue possible au prix de quelques concessions faites a 
^approximation. 



Figure 18 : L'analyse de la maturation des ventes sur prescription 


1. La distribution assuree par I 'intermediate de grossistes-repartiteurs fait 
helas soil vent ecran entre fabrieants et detaillants. 
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Nous sommes cnfin venus a bout de ce long chapitre sur 
la maturation ! Un concept clef, qu'il nous a fallu deve- 
lopper soigneusement, tant il est meconnu par les entre- 
prises, aussi bien que par leurs forces de vente, et pourtant 
essentiel pour assurer une gestion efficace de leurs clien- 
teles. 

Parvenus a ce stade de notre diagnostic, il nous faut faire 
le point sur les informations accumulees sur chacun de 
nos clients. Des elements qui vont nous permettre de gerer 
activement une clientele. Que savons-nous ? Nos clients 
peuvent etre des Contactivores (Visitivores), des Vaches a 
lait, des Poules aux oeufs d'or ou des Squelettes. Ils n'ont 
pas tous la meme sensibilite a nos contacts ; certains 
s'averent tres sensibles alors que d'autres le sont moins, 
voire pas du tout. Enfin, dans leur relation avec nous, 
tous ne sont pas parvenus au meme stade de maturation. 
Ainsi, s'agissant de visiter des clients, de decider d'une 
action de phoning ou d'organiser un mailing il n'est pas 
indifferent de savoir que tels ou tels sont des Squelettes, 
malgre tout sensibles a nos contacts, encore adolescents 
(croissance) ou tout autre cas de figure. 

Un autre concept indispensable a une gestion active de la 
clientele est le poids relatif de chaque client au sein de 
notre portefeuille. C'est a cette hi£rarchisation que nous 
allons consacrer notre prochain chapitre. 
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Hierarchisez le poids 
de vos clients 


Les commerciaux, qu'ils soient charges de clientele, tech- 
nico-commerciaux, Ingenieurs d'affaires ont coutume de 
qualifier leurs clients de « petit », « moyen » ou « gros », 


selon l'importance de leur chiffre d'affai- 
res ou des volumes constates. La hierar- 
chisation des clients a pour objectif de 
rationaliser cette classification. Elle per- 
met de classer les membres d'un porte- 
feuille selon l'importance reelle de leur 
chiffre d'affaires (ou de leur marge, ou 
encore leur volume) et leur contribution 
respective a la prosperite du portefeuille. 

11 decoule de cet examen 3 avantages 
pour celui qui a charge de clientele : 

• A l'image du maitre d'ecole, classer 
ses clients par ordre d'importance va permettre de les 
evaluer, de les comparer, et de la les stimuler pour en 
obtenir davantage. 

• II permet revaluation du « risque » que font encourir 
certains clients, dont le poids excessif menace, en cas 
de perte, de grever le chiffre d'affaires total du porte- 
feuille de clients. 


3 avantages a 
hierarchiser ses clients : 

1) Les evaluer, les 
comparer et les 
stimuler 

2) Apprecier le 

« risque » que font 
encourir certains 
clients, dont le poids 
excessif est menaqant 

3) Ajouter un nouvel 
element pour le choix 
des contacts 
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• II ajonte un nouvel element a la definition de la stra- 
tegic de visiles, assis sur le poids relatif des clients. 

Cette hierarchisation est traditionnellement effectuee par 
la methode classique et bien connue, dite des « 20/80 » 
(ou encore A,B,C). Les limites et defauts de celle-ci m'ont 
conduit a mettre en place dans les entreprises une tech- 
nique plus operante, appelee « Methode des interquarti- 
les ». 


II existe 2 methodes 
pour effectuer ce 
classement 


Apres un href rappel de la methode des 
« 20/80 », nous etudierons le modele 
plus performant de la methode inter- 
quartiles, retenu par le logiciel de STRA- 
GEOR, logiciel de CRM. 


La methode des « 20/80 » ou classement A.B.C. 1 


Pour decrire simplement cette methode, prenons un exem- 
ple. Utilisons la serie statistique suivante, observee sur un 
secteur commercial dont le chiffre d'affaires total est de 
10 millions d'Euros, realise avec 100 clients. Un secteur 
qui ferait le bonheur de beaucoup ! 


Nombre de clients 

% 

CMffres d'affaires 
cumules 

% 

cumules 

20 

20% 

8 000 000 Euros 

80% 

30 

30% 

1 500 000 Euros 

15% 

50 

50% 

500 000 Euros 

5% 

Total 100 

100 % 

10 000 000 Euros 

100 % 


Cette methode est la plus frequemment rencontrec. II en existe d'autres, 
derivees des methodes du Boston Consulting Group ou encore de celles de Mac 
Kinsey. Cf Zeyl et Dayan, « Organisation et gestion de la force de ventc » Edi- 
tions d'Organisation, Paris 1991,page 97 et suivantes. 
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Le classement par ordre decroissant des chiffres d'affaires 
fait ressortir que les 20 premiers clients font ensemble 
8 000 000 Euros. Les 30 clients suivants cumulent 


ensemble 1 500 000 Euros. Les 50 derniers realised au 
total 500 000 Euros. Le hasard des chif- 
fres de cette serie fait bien les choses. 

Parmi ces 100 clients, 20 (soit 20 96) font 
80 % du chiffre d'affaires total, 30 % rea- 
lisent ensemble 15 % du total et les der- 
niers 50 % ne represented que 5 % du 
chiffre d'affaires. C'est ainsi que se 
materialise la loi des « 20/80 ». Toute serie statistique 
composee de grands nombres devrait, selon ses adeptes, 
s'y soumettre peu ou prou. Portons les resultats sur un 
graphique (figure 19). 


Si on met en 
correlation deux series 
statistiques liees entre 
elles, une petite 
quantite de I'une 
explique une grande 
quantite de I'autre 


II ressort de ce graphique (figure 19) la courbe de concen- 
tration du chiffre d'affaires d'un secteur qui se conforme- 
rait idealement a la loi des 20/80. Les clients sont classes 
A, B ou C selon leur appartenance a la categorie qui 
contribue a 80 % du C.A. (A), 15 % du C.A. (B) et 5 % C.A 
(C). La methode obtient ainsi les clients en 3 categories 
selon leur poids contributif. 
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Figure 1 9 : Representation graphique de la loi des 20/80 


Mais la courbe representee ci-dessus 
n'est autre qu'une courbe ideale et theo- 
rique dite des « 20/80 ». La realite peut 
s'en ecarter. Reprenons nos donnees et 
admettons, pour les besoins de la 
demonstration, que 30 clients (et non 
20) aient realise ensemble 80 % du C.A. 
que 20 (et non 30) aient assure 15 % et enfin les 50 der- 
niers, 5 %. En tragant sur un meme graphique la courbe 
reclle de concentration et celle theorique ideale ci-dessus, 
nous pouvons apprecier l'ecart entre l'ideale et la realite. 


Les clients sont classes 
A, B ou C selon leur 
appartenance a la 
categorie qui contribue 
a 80 % du C.A (A), 

15 % du C.A (B) et 
5 % du C.A. (C) 
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Figure 20 : Concentrations ideale et reelle 


II en ressort (figure 20) que la concen- 
tration du secteur commercial sera jugee 
trop faible pour les clients A (ils sont 30 
au lieu de 20 pour realiser 80 % du C.A.) 
et a contrario trop importante pour les 
clients B (15 % du C.A est realise par 20 
clients et non 30) et « normale » pour les 


Un secteur est trop ou 
pas assez concentre 
seton que les 20 % de 
clients font moins ou 
plus de 80 % du chiffre 
d'affaires 

clients C. 


L'avantage de cette methode est certainement d'offrir une 
hierarchisation des poids relatifs des clients d'un porte- 
feuille. Les clients sont classes A, B ou C La methode est 
selon leur contribution relative au chiffre contestable 
d'affaires total. En ce sens, la methode « ABC » remplit en 
partie son premier objectif : la hierarchisation des clients. 

En revanche la methode presente des defauts. Le premier, 
et non des moindres, est d'etre arbitraire. S'il est en effet 
possible de se demander quelle part du chiffre d'affaires 
les 20 premiers pour cent des clients rea- E[[e ne se v ^ e pQS 
lisent ensemble, il est peu probable que 
la reponse a cette question soit 80 96. Une etude menee 
par une grande banque, cliente de mon Cabinet, demontre 
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que 20 % de leurs clients realised 56 % de son prodnit 
bancaire ! PARETO, qui a etabli cette loi, a simplement 
voulu demontrer qu'en mettant en parallele deux series 
statistiques correlees entre elles, une petite partie de Pune 
expliquait une grande partie de Pautre. 

L'experience montre en effet que les commerciaux inter- 
roges sur le sens qu'ils donnent au dassement ABC 
Elle n'est pas ^ eurs clients, repondent invariablement que 

pedagogique A sont les gros clients, B les moyens et C les 
petits. Quel detour pour se retrouver au point de 

depart ! 

Quant a Revaluation du risque, son second objectif, (le 
portefeuille est-il trop ou pas assez concentre ?) la 
methode des 20/80 n'y satisfait pas. La reponse proposee 
Elle est arbitrage Pest par comparaison a un standard, une 
norme theorique, celle des « 20/80 ». Ainsi, si 
15 % des clients represented 80 % du chiffre d'affaires, le 
portefeuille sera juge tres concentre. L'appreciation de la 
concentration sera juste pour autant que le standard de 
20 % / 80 % est le bon. II reste a esperer que PARETO, qui 
a etabli cette loi, ne se soit pas trompe ! 


La methode des interquartiles 

Le logiciel STRAGEOR a prefere la methode des interquar- 
tiles, qui donne de bien meilleurs resultats, a celle des 
« 20/80 ». Personnellement, j'emploie la methode des 
interquartiles avec succes en entreprise, pour mettre en 
place nos modeles de gestion de clientele. En raison de sa 
pertinence elle est au programme de tous les enseigne- 
ments superieurs en statistiques et figure en outre en 
bonne place dans n'importe quel ouvrage qui traite du 
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sujet. Voyons ensemble le principe de la methode puis un 
exemple d'application. 

Le principe de la methode 

Les clients sont classes en ordre decroissant, sur le critere 
de leur chiffre d'affaires (ou de leur marge ou tout autre 
critere qui vous apparait pertinent). Ils sont ensuite repar- 
tis en 4 rangs. Le rang 1 reunit les clients les plus impor- 
tants qui totalisent ensemble le premier j_ a methode des 
quart du chiffre d'affaires total du sec- interquartiles : elle 
teur. Dans le rang 2, on trouve les determine a quel quart 

clients d'importance un peu moindre qui du portefeuille 
realisent ensemble le deuxieme quart du appartiennent vos 
chiffre d'affaires total. Le rang 3 c ^ ents 

regroupe le troisieme quart du portefeuille et le rang 4, le 
quatrieme quart. On determine ainsi le « R » d'un client, 
selon qu'il appartient au l cr , 2eme, 3eme ou 4eme quart. 

Ce « R » est egal a 1, pour les clients de rang 1, R = 2 
pour le rang 2, etc. 

Illustration du calcul des interquartiles 

Prenons l'exemple d'un portefeuille (figure 21), compose 
de 12 clients, dont le plus important realise 900 000 Euros 
de chiffre d'affaires et le plus petit 280 000 Euros. Pour 
ce portefeuille (voir ci-dessous tableau recapitulatif), le 
quart du chiffre d'affaires total est de 6 960 000 Euros : 

4 = 1 740 000 Euros. Dans un premier Qn dMse /{f portefeuille 
temps les clients seront classes par ordre en q Ua tre quarts. Par 
decroissant. Ensuite on procedera au classement des chiffres 
cumul des chiffres d'affaires. Enfin ils d'affaires on determine 
seront regroupes par sous-ensembles, o quel quart appartient 
realisant un cumul de chiffre d'affaires un c ^ ent 
d'environ un quart, soit 1 740 000 Euros. Ainsi les clients 
du premier quart seront ceux (les plus importants) qui 
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ensemble font 1 740 000 Euros. Les clients tlu deuxiemc 
quart (d'importance un pen moindre) seront ceux qui 
ensemble font eux aussi 1 740 000 Euros, mais classes en 
cumul decroissant entre 1 740 000 et 3 480 000 Euros, 
soil dans le deuxieme quart. Le tableau suivant rexplicite 
tres clairement. 


CLIENTS 

C.A en miUiers E 

CUMUL C.A 

% de C.A 

RANG « R » 

1 ° 

900 

900 


1 

r 

840 

1 740 

25 % 

1 

3 ° 

820 

2 560 


2 

4 ° 

800 

3 360 

25 % 

2 

5 ° 

600 

3 960 


3 

6 ° 

550 

4 510 

25 % 

3 

7 ° 

530 

5 040 


3 

8 ° 

470 

5 510 


4 

9 " 

450 

5 960 


4 

10 ° 

400 

6 360 

25 % 

4 

11 ° 

320 

6 680 


4 

12 ° 

280 

6 960 


4 

TOTAL 

6 960 

6 960 


4 


Figure 21 : Exemple de calcul du « R » client 


Bien evidemment, le calcul sit ue parfois un client « a che- 
val » sur deux rangs. Dans ce cas, on affecte le client an 
rang superieur on inferieur le plus proche. Dans son 
La metbode est plus esprit, ce que propose cette metbode dif- 

analytique que celle des fere pen de la regie des « 20/80 ». En 

20/80 premiere analyse, il pourrait etre observe 

que la difference reside dans la part de chiffre d'affaires 
de la I IT categorie. Les clients A des 20/80 represented 
ensemble 80 % du (/.A. total, alors que les clients de rang 
1 (du premier quartile), n 'en reunissent que 25 %. C'est 
pourtant la que reside l'un des principaux avantages de 
la metbode. Elle est en effet plus analytique. En regrou- 
pant en une sen le categorie les clients les plus performants 
et realisant 80% du chiffrc d'affaires, la technique A,B,C 
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est imprecise et trop globale. A contrario, elle offre deux 
categories aux clients les moins interessants totalisant les 
20 % restants. La demarche du « R » est inverse. La pie- 
taille, composant la queue du portefeuille, fait l'objet d'un 
regroupement (R = 4). A l'oppose, les premiers 75 % qui 
represented l'essentiel de la richesse du portefeuille, sont 
davantage disseques en 3 rangs distincts. 

Plus analytique, le concept du « R » Me permet une 

client, offre 2 autres avantages. II per- meilleure appreciation 

met une meilleure appreciation des ris- nsc l ue ^ °ff re une 
■ j, strategic de contacts 

ques encourus en raison d une excessive * 

concentration et, surtout, constitue un element entrant 

dans le calcul de la stratfigie de visites. 


Le « R » client et revaluation du risque 

Moins nombreux sont les clients de rang 1 et 2, plus 
important est le risque que fait subir au portefeuille la 
perte de l'un d'entre eux. L'analyse de Moins nombreux sont 
concentration facilite l'appreciation de ce les clients de rang 1 et 
risque. Pour cela deux voies sont offer- 2, plus important est le 

tes. La simple lecture de la matrice de risque 

concentration ou, de fa^on plus precise, la representation 
graphique de l' indice de concentration. 

1 - La representation matricielle de la concentration 

En reprenant notre exemple precedent, la representation 
matricielle de la concentration s'etablit comme suit 
(figure 22). 
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R 

Nombre 
de clients 

% 

C.A. 

Part 


Cumiil clients 

% 

Cumul C.A. 

1 

2 

16,7 

25 


2 

16,7 

25 

2 

2 

16,7 

25 


4 

33,4 

50 

3 

3 

25 

25 


7 

58,4 

75 


Figure 22 : Exemple de representation matricielle 
de la concentration d'un secteur 


On constate que ce portefeuille (figure 22) est pcu concen- 
tre. Les clients de rang 1 represented 16,7 % de la popu- 
lation et ne detiennent entre leurs mains que 25 % de 
l'activite globale. Ils sont 58,4% (et non 20% comme 
l'entend la loi des 20/80) a reunir 75 % du chiffre d'affai- 
res. 


2 - La representation graphique de V indice de concentration 

Pour mieux se rendre compte de la concentration d'un 
portefeuille, il est interessant de rapprocher, sur un meme 
graphique, la courbe de concentration du portefeuille et 
On rapproche la courbe celle d'une droite de reference (figure 
reelle d'une droite 23). Cette droite de reference n'est pas, 

representant une loin s'en faut, celle des « 20/80 » qui est 

plutot tres concentree. Cette courbe de 
reference est bien au contraire une droite exprimant une 
concentration nulle, c'est-a-dire une situation dans 
laquelle 25% des clients font 25% du C.A., 50% des 
clients font 50 % du C.A., 75 % des clients realisent 75 % 
du CA., etc. comme representee ci-dessous (figure 23). 


concentration nulle 
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% CA 
cumule 


INDICE DE CONCENTRATION 


100 % 


courbe reelle 


concentration nude 


nb clients 


Figure 23 : Representation graphique de /' indice de concentration 
d'un portefeuille de clients 


L'aire creee par l'ecart entre les deux courbes de concen- 
tration (reelle et nulle) constitue Yindice de concentration. 
Plus la courbe reelle de concentration se rapproche de la 
droite de concentration nulle, moins 
importante est cette aire et inversement. 

La complexity du calcul de cette surface 
ne permet pas de le developper ici. 

Dans la pratique, on se contentera de la 
simple lecture du tableau des donnees ou encore d'une 
representation graphique pour « apprecier » la concentra- 
tion du portefeuille. La comparaison avec celle de l'entre- 
prise ou avec les resultats obtenus par les autres secteurs 
commerciaux participe au meme schema. 


L'aire creee par l'ecart 
entre les deux courbes 
de concentration (reelle 
et nulle) s'appelle 
indice de concentration 


101 


© Editions d'Organisation 



Manager ses clients 


3 - L ' evolution de la concentration 


La methode des 
interquartiles permet 
egalement d'apercevoir 
si ['evolution de la 
concentration est 
grandissante ou non 


II est egalement interessant de prevoir 
1'evolution de la concentration dans le 
temps. Le portefeuille va-t-il en se 
concentrant ou en se deconcentrant ? On 
1'ctablira aisement en calculant le taux 
de croissance global des chiffres d'affai- 


res des clients rang par rang. La croissance plus rapide 


des clients de rang 1 et 2 tend a augmenter la concentra- 


tion du portefeuille et inversement. 


Enfin, on appreciera utilement le risque d'un exces de 
concentration en observant les clients dont Limportance 
du chiffre d'affaires est telle que leurs disparitions ruine- 
raient a dies seules les espoirs de croissance de l'annee du 
portefeuille tout entier. Pour ce faire, il suffit d'etablir la 
liste des clients dont le chiffre d'affaires depasse indivi- 
duellement 1/augmentation totale de l'annee, en Euros. La 
permanence de l'activite de ces derniers sera mise sous 
haute surveillance. 


Le « R » client , fondement de stmtegie de visites 

Ce point sera developpe abondamment dans les differents 
chapitres qui vont suivre. Le « R » est en effet line appre- 
ciation qui, jointe a d'autres, permettra de developper des 
strategies de visites multicriteres. Pour l'heure, observons 
Selon ue le qu'un portefeuille pent apparattre a son 

portefeuille est trap titulaire tro P OL1 P as assez concentre. Sur 
ou pas assez concentre, ce scul crit cre et dans le but d'y remedier 

le choix de contacts le vendeur peut adopter une allocation 

differe de son capital-visites en fonction du 

« R » de ses clients. Il pourra privilegier 
les visites et les efforts promotionnels aupres des rangs 1 
et 2 pour concentrer son secteur. Il prendra ainsi appui 
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sur les clients phares qui lui font defaut. A 1'inverse, le 
trouvant trop concentre et pour securiser 1'avenir de son 
fonds de commerce, il pourra tenter de developper les 
clients de rangs 3 et 4, et con t rebalancer ainsi ceux dont 
le poids relatif lui apparait excessif et dangereux. 
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Appreciez leurs potentiels 


II est rare qu'une entreprise soit le fournisseur exciusif de 

ses clients. Ceux-ci disposent d'un potentiel d'achat qu'ils 

partagent entre differentes sources d'approvisionnement. 

Ce partage, toujours mouvant, resulte d'une multitude de 

facteurs, rationnels ou subjectifs. Certains repondent a des 

preoccupations d'ordre strategique : securite des appro- 

visionnements, rapport de force, degre de concurrence, 

etc. Les arguments du commercial en 
„ , , , , Le potentiel se 

reponse n ont, dans ce cas, que pen de partQge entre plusieurs 

chance de modifier les regies du jeu et jntervenants 
d'aboutir a une modification des directi- 
ves qui lui sont opposees. Par contre, d'autres facteurs de 
choix sont lies aux attitudes des acheteurs et des utilisa- 
teurs et offrent la possibility au vendeur de peser sur les 
decisions de ses interlocuteurs. Une etude americaine 1 , 
certes un peu ancienne mais toujours actuelle, portant sur 
un echantillon de 150 acheteurs en milieu industriel, eta- 
blit le classement de leurs motifs de choix entre differents 
fournisseurs. II en ressort la hierarchie suivante : 


1. G. R. Banville et Dornoff, « Industry source selection behavior an industry 
study » ; industrial marketing management 2. 1973. Pages 251 et suivantcs. 
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1. La qualite du service rendu 

2. La qualite du produit 

3. Le S.A.V. 

4. Le prix 

5. La notoriete du fournisseur (reputation) 


II s'opere a partir de 
differents criteres 


6. La proximite de la source d'approvi- 
sionnement 

7. Les relations amicales 


8. La personnalite du vendeur 

9. Le credit fait par le fournisseur 

10. Le prestige du fournisseur 

11. Les accords de reciprocity 

12. Les avantages personnels de Lacheteur (reconnais- 
sance, amelioration de son statut, etc.) 

Bien que cette etude ait ete faite Outre-Atlantique, rien 
n'indique que ce classement serait significativement dif- 
ferent en France. Quoiqu'il en soit, le commercial peut 
l'integrer comme une liste representative du systeme de 
motivations de ses interlocuteurs et ainsi, a Laide de ses 
contacts et de ses arguments, peser sensiblement sur leurs 
decisions d'achat et accroitre la part qui lui est devolue 
au sein du potentiel global. Ceci permet 
de rejoindre ceux qui affirment que le 
plus grand gisement de developpement 
se trouve etre parmi nos propres clients ! 
A eux seuls, ils represented a Levidence 
un marche gigantesque. Apprecier, evaluer ce marche 
potentiel interne , va permettre de mieux asseoir la strategic 
de contacts a entreprendre. Ce parametre est si important 
que certains auteurs en sont venus a oublier les autres. 


Le plus grand gisement 
de developpement se 
trouve etre chez les 
clients en compte 
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Sans tomber dans cet exces, voyons comment apprecier 
les potentiels, les hierarchiser d les gerer. 


Comment apprecier le potentiel d'un client ? 

Dans mes seminaires de management de clientele, 
j'observe invariablement que les auditeurs estiment diffi- 
cile, r estimation du potentiel de leurs clients. Les raisons 
invoquees sont multiples. Peur de se 
tromper, crainte de demander mix inte- Celui-ci peut etre 

resses ou imprecisions du resultat sont estime de faqon assez 
, , , , • , i precise et sans grande 

mises en avant. Certains y voient le ris- 

que d'un retour de baton. ReconnaTtre 

beneficier de 15 % du marche d'un client e'est, a leur sens, 

admettre au grand jour que 85 % leur echappe. 

On ne saurait pourtant fa ire l'economie de la determina- 
tion du potentiel de ses clients. Celui-ci peut etre estime 
de fayon assez precise et sans grande difficult e. Nombreux 
sont en effet les acheteurs qui consentent a informer leurs 
fournisseurs. Ce changement d'attitude consacre une 
modification profonde de la politique de Les ac h e teurs 
communication des entreprises. Le mor- consentent souvent a 
keting-dchdt contribue a Limage des indiquer a leur 
societes. Rien n'empeche (jue les fournis- fournisseur quel est leur 
seurs soient aussi clients et a tout le potentiel 
moins des partenaires. Cette idee de partenariat a grandi 
au point d'etre devenu un levier essentiel du develojipe- 
ment lies organisations industrielles. Cette interdepen- 
dance clients-fournisseurs augmente aussi bien par la 
pratique de la production en flux tendu que par les ana- 
lyses de valeur, de couts et de productivite, desormais 
conduites en comniun. tin et|uipement ier automobile 
n'est plus un simple accessoiriste. II a en charge la fond ion 
de Veijiiipement dans le produit fini et assemble par son 
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Une offre tarifaire, 
proposee en fonction du 
potentiel d'achat, a 
raison des dernieres 
reticences 


client. Dans le meme esprit Citroen, en Bretagne, n'a-t-il 
pas cree une ecole de gestion qui assure la formation de 
ses propres sous-traitants ? Dans ce contexte culturel, 
obtenir le potentiel d'achat pour une 
ligne de produits n'est pas sorcier. Mais 
il se peut que le vendeur se heurte mal- 
gre tout au reflexe primaire du secret. 
Cet obstacle n'est toutefois pas insur- 
montable. Une offre tarifaire, proposee 
en fonction du potentiel d'achat, a souvent raison des der- 
nieres reticences. Enfin, derriere un acheteur, il existe un 
etre qui aime son metier et son entreprise. Celui-ci a une 
certaine idee de son role, de son statut, de ses missions. 
Dialoguer avec lui, solliciter une visite de ses installations 
sont propres a satisfaire le besoin d'information. Bref, il 
est peu frequent que l'on ne puisse d£couvrir le potentiel 
d'un client. 


Malgre tous ces efforts, il arrive que l'on se heurte a une 
langue de bois. De nombreuses voies de recoupement per- 
mettent de contourner la difficult! Les inspecteurs des 
impdts sont passes maitres dans l'appre- 
ciation du chiffre d'affaires des contri- 
buables. La consommation d'un seul 
produit trahit souvent le potentiel global 
de l'entreprise qui consomme (les ser- 
viettes en papier du restaurateur, les aiguilles de preleve- 
ment pour un laboratoire d'analyses medicales, etc.). Les 
indices sont nombreux pour legitimer une evaluation 
approximative. Enfin, ultime recours, il est possible de 
deduire le potentiel d'un client de celui d'un autre, du 
meme secteur et de taille similaire. 

Dans 1'evaluation du potentiel, il est sage de ne retenir 
que la part qui est accessible. En raison de consideration 
Il foot avoir la sagesse strategique, certaines entreprises font 
de ne retenir que la choix de limiter, par exemple a 50 %, le 
part qui est accessible quota auquel peut pretendre un seul 


La consommation d'un 
seul produit trahit 
souvent le potentiel 
global 
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fburnisseur. Dans ce cas, lc potentiel sera consignc pour 
moitie. II est d'autres cas ou I'obtention de la totalite du 
potenticl reduit celui-ci. 11 en va ainsi d'un magasin qui 
offre un assortiment de nombreuses marques pour un 
meme produit. II serai t dangereux pour une marque de 
revendiquer la totalite des achats de celui-ci. La reduction 
du choix offert a sa clientele, reduirait immanquablement 
son chiffre d'affaires et partant, celui du fournisseur uni- 
que. Dans ce cas d'espece, le potentiel accessible ne saurait 
raisonnablement depasser 80 % du total. 


Hierarchiser les potentiels : le « P » client 

line fois obtenue Lestimation des potentiels des clients cn 
portefeuille, il reste a les hierarchiser. La methode des 
intervalles interquar tiles, comme pour le « R » client, deter- 
mine une hierarchisation pertinente en 4 rangs. 

Les potentiels sont classes par ordre io hierarchisation 
decroissant. Les clients sont repartis en s'opere par la methode 
4 classes. Chacune reunit les clients dis- ^ es interc f uartl l es 

posant ensemble de 25 % du potentiel total. Le classement 
ainsi obtenu definit le « P» client. Ceux dont le P = 1, 
comptent parmi les plus importants potentiels du porte- 
feuille (1° quart). A l'oppose P = 4, est l'indice d'un faible 
potentiel, appartenant au quatrieme et dernier quart (la 
methode ne differe en rien du calcul du « R » des clients). 
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Surveiller la concentration des potentiels 

Le potentiel du portefeuille est-il aux mains de quelques 
clients ? Est-il au contraire largement partage entre ses 
membres ? Le calcul de la concentration des potentiels le 
met en evidence. On en deduit les risques 
II faut veiller a ce que d'une concentration future des chiffres 
le potentiel ne soit pas d'affaires. La matrice d'analyse de la 

clients figure 24 lllustre la fagon de proceder. 

On comparera utilement la concentra- 
tion du chiffre d'affaires et celle des potentiels. La concen- 
tration de ces derniers, forme un indicateur avance de celle 
des chiffres d'affaires. Un portefeuille risque en effet de se 
concentrer d'autant plus, a l'avenir, que ses potentiels 
sont detenus par quelques clients. 


ORDRE 

Nbde Clients de 
m&iu* 

P 

part en % du 
potentiel 


Nb de Clients cumuld 

Part de CA 

P 

OTf 

% 



qt£ 

% 

Cunttil % 

1 

2 

7,69 % 

25,00 % 


2 

7,69 % 

25,00% 

2 

5 

19,23 % 

25,00 % 


7 

26,92 % 

50,00 % 

3 

7 

26,93 % 

25,00 % 


14 

53,85 % 

75,00% 

4 

12 

46,15 % 

25,00 % 


26 

100,00 % 

100,00 % 

TOTAL 

26 

100,00 % 

100,00 % 






Figure 24 : Exemple d'analyse de concentration des potentiels 
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Evaluez la penetration 


devaluation cles potent ids a permis au rcsponsable de 
clientele d'eclairer le champ des possibility offertes par Ies 
clients de son portefeuille. 11 a ainsi trace 
les frontieres de ses espoirs. Prealable- 
ment a cet cclairage, il a hierarchise la 
contribution reellc de ses clients a la 
richcsse de son fonds de commerce. 


L'etude de la 
penetration consiste a 
rapprocher potentiels et 
fruits effectivement 
cueillis 


Gerer la penetration consiste a rapprocher espoirs et rea- 
lity, potentiels et fruits effectivement cueillis. 


Pour effect uer ce rapprochement, on procede traditionnel- 
lement au calcul du taux de penetration . 


Son calcul est bien connu. 11 s'appuic sur la technique 
habit uelle pour determiner une part du marche. lei, le 
marche envisage, se limite aux achats on rapproche le chiffre 
des clients en compte. On rapproche d'affaires effectivement 
done, client par client, le chiffre d'nffai- realise de son potentiel 
res effectivement realise du potentiel accessible 
accessible. Pn tenues arithmetiques cela nous donne : 


lanx dc penetration d'un client 


C'.A. reel 

x 

C'.A. jKitentiel 


100 
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Ainsi le taux de penetration d'un client realisant 
120 000 Euros de C.A, pour un potentiel accessible de 
600 000 Euros, est de 20 96 . 


On comparera utilement 
la penetration obtenue 
chez chaque client, a 
celle, plus globale du 
portefeuille 


On pratique de meme pour determiner 
le taux global de penetration du porte- 
feuille. Cette fois, sont rapproches le 
chiffre d’affaires total du secteur et le 
potentiel total du portefeuille. 


Taux global de penetration = 


C.A. total du portefeuille 
Potentiel total du portefeuille 


On comparera utilement la penetration obtenue chez cha- 
que client, a celle, plus globale du portefeuille. Cette 
comparaison s'effectue en rapprochant les taux obtenus 
soit par difference, soit par le rapport de l'un a l'autre. 
Par exemple, un client dont la penetration serait de 18%, 
pour une penetration globale du portefeuille s'etablissant 
a 22 %, I'ecart de penetration serait de - 4 % ou encore le 
rapport de sa penetration a celle du portefeuille serait de 
0,82 (18/22) \ 


1. Un ratio de 1 etablit la parfaite relation entre la penetration d'un client et 
celle obtenue par le portefeuille. Si ce ratio est superieur a 1, il indique une 
sur-penetration relative; inferieur a 1,une sous-penet ration. 
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Soupesez la fidelite 
de vos clients 

et leur degre d’engagement 


Les produits proposes par les forces de vente sont nom- 
breux. Parmi ceux-ci, certains sont adoptes rapidement et 
facilement par leurs clients. D'autres en revanche sont 
assimiles plus lentement et difficilement. En resume, la 
vitesse d'adoption varie d'un article a l'autre. II est plus 
aise d'ouvrir un compte dans line banque que de s'enga- 
ger a deposer chaque mois, durant 4 ans, une somme 


determinee sur un Plan d'Epargne Loge- 
ment. 


Les produits que nous 
vendons different en 


De meme, varie la vitesse d'exclusion des 
produits ou services que nos clients 
consomment. La consommation de cer- 


raison de leurs vitesses 
d'adoption et 

d'exclusion 


tains produits lie en effet disablement l'acquereur a son 
fournisseur. A contrario, d'autres achats, par leur nature 
moins engageante, peuvent etre aisement interrompus, 
voire abandonnes. C'est ainsi que l'on ne cloture pas avec 
la meme facilite, un PEA 1 ou une Assurance-vie, que l'on 


1. Plan d’Epargne en Actions 
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sc decide a vendre line SICAV monetaire. Cc que nous 
achetent nos clients vehicule du sens. Savoir qu'un client 
ou un ensemble de clients, de par ses consummations, est 
plus ou moins engage a le demeurer est nccessaire a 
I' appreciation de sa fidelite et au risque plus ou moins 
grand de le perdre. 


Ce constat fait, j'ai tree un modele qui permet de classer 
les produits offerts par les entreprises sous cet angle de 
vue. Je l'appelle modele des vitesses 
d' adoption et d f exclusion . 1 Mes Consul- 
tants et moi-meme le met tons en place 
avec succes dans de nombreuses ent re- 
prises pour leur permettre d'analyscr la 
consommation de leurs clients et ame- 
liorer la logique de leurs gammes de produits. Celui-ci 
presente, nous etudierons 1'usage que les commerciaux et 
equipes de marketing peuvent en faire pour gerer leur 
clientele et asseoir leur strategic de contacts. 


Le modele des vitesses 
d'adoption et 
d'exclusion permet 
d'appreder la 
consommation des 
clients 


Le modele des vitesses d'adoption et d'exclusion 

II s'inspire d'une technique comptable utilisee pour la 
valorisation des produits en stocks ou encore employee 
en gestion de production. Si le concept 
n'est done pas nouveau, en revanche son 
adaptation a l'analyse des produits que 
nous achetent nos clients est, elle, par-, 
faitement nouvelle. La methode revient 


Comment entrer chez 
les clients ? Comment 
s'y maintenir ? C'est le 
probleme de I'In et de 
I'Out 


I. Pans nion livre * Carer son secteitr i!c \ vntc ct son portcfeinUc lie clients i ]wru 
aux Editions d 'Organisation on 19^4, j 'avals malmoontreusomont donommo 
cot to mcthoilo du nom dc IdlxHI. Certains y out vti une c'onnotation tjuc jo no 
sonhaitais pas lui voir vehieuier. Aujonrd'luii, a fin do la faire mieux admoUre 
et eoni|)reiHire, je profore cede nouvelle ap]>elialion. 
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d classer les produits du portefeuille selon leur vitesse 
d'adoption d'une part et d'exclusion d'autre part. En ce 
sens, elle est remarquablement bien adaptee aux deux 
preoccupations de tout commercial. Comment entrer chez 
les clients ? Comment s'y maintenir ? C'est le probleme de 
Yin et de 1 'Out qui est a la fois pose et resolu. 

Le In. L'observation montre que certains articles de la 
gamme sont generalement acquis en premier par les 
consommateurs ou acheteurs. Convenons de les appeler 
First In. Disons que leur achat ne pose Les produits First In 
aucun probleme. D'autres sont au sont achetes en 
contraire achetes avec retard, dans un premier, les Last In le 
second temps. Tout se passe comme s'il sont (lans un secon d 
fallait etre deja client du fournisseur tem P s 
pour concevoir se porter acquereur. Ce sont des produits 
qui sont acquis dans un second temps. Je les appelle les 
Last In. 

Le Out. Pour des raisons aussi bien techniques que psy- 
chologiques, il est des produits dont l'achat n'engage pas 
son acquereur a long terme. Le client Les produits First Out 
peut abandonner son fournisseur aise- sont abandonnes 
ment. D'autres le lient au contraire facilement. Les Last Out 
durablement a lui. Nous appellerons les ^ ent P our longtemps 
premiers First Out (abandonnes facilement) et les seconds 
Last Out (qui lient pour longtemps). 

En associant deux a deux chacune de ces categories, le 
portefeuille de produits, de toute entreprise qui offre une 
gamme etoffee, peut etre divise en 4 lignes : 

- (les produits FiFo (First In / First Out) Cec j nous d onne 4 

- (les produits FiLo (First In / Last Out) categories de produits 

- (les produits LiFo (Last In / First Out) FiFo, FiLo, LiFo, LiLo 

- (les produits LiLo (Last In / Last Out) 
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Chacune de ces categories porte en die une appreciation 
dn degre « d'engagement » et de « fidelite » qne 1'acquisi- 
tion d'un produit sous-entend chez l'acheteur, a I'endroit 
• , « de son fournisseur. II en decoule des ele- 

degre d'engagement de ments essentiek a I appreciation des 

pos clients au trovers efforts de nos clients et la gestion des 

de leur acquisition notres en retour. Regardons ccla plus en 

detail. 

Les produits FiFo 

Acquis facilement (en premier), abandonnes tout aussi 
aisement (en premier), leur achat n'est pas un gage de 
fidelite de la part du client. Souvent d' usage courant, leurs 

Acquis facilement (en technologies sont banalisees et bien 

premier ), abandonnes connues de l'utilisateur. Ce sont des pro- 
tout aussi aisement (en duits d'appel par excellence. L'offre 

premier ), leur achat concur rente est abondante. Les sources 

n [ €St P^ 5 9 a 9 e d e d'approvisionnement sont multiples et 

fidelite connues de tous. La concurrence est vive 

et les competiteurs nombreux. Pour ces produits, la pre- 
ference donnee a un fournisseur est un peu circonstan- 
cielle et souvent ephemere. 

Dans ce contexte, Largument commercial porte moins sur 
le produit que sur le prix et le service. Cote prix, ceux-ci 
sont bagarres et il n'est pas rare de voir quelques centimes 
de difference emporter la decision. De la, les conditions 

, . generales de vente appliquees aux pro- 

L argument commercial ^ u [{ s fip 0 son t mouvantes et souvent 
porte moms sur le , . , . , r 

produit que sur le prix negociables. Les marges des fourmsseurs 

et le service stmt tres faibles. Quant a la qualite de 

service, les produits FiFo necessitent une 
debauche d'efforts. Grande exigence et faible fidelite 
entrainent une perte de clientele a la moindre erreur. Pour 
ces produits, plus que pour tout autre, l'aphorisme de la 
qualite totale s'applique : « zero defaut, zero delai, zero 
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prix » ! Autant dire que le rapport de force est en faveur 
dn client. C'est non sans un sentiment de bienveillance, 
melf quelquefois de condescendance, que ce dernier, apres 
avoir tente d strangler le representant, lui concede 
momentanement sa preference ! C'est pourquoi, la seduc- 
tion exercee par les commerciaux, est le dernier rempart 
d la mevente. De Id, leur tendance d jouer sur le registre 
de la sensiblerie pour imposer leurs produits et a faire 
valoir des raisons affectives : « Faites-moi plaisir... », 

« Soyez sympa... », « Cela ne vous engage d rien... », « A prix 
egal, donnez-woi la preference... », etc. 

Nous verrons, plus tard, ce qui en decoule en matiere de 
strategic de contacts. Notons simplement que les produits 
FiFo sont bien adaptes d la prospection. La vente de pro- 
duits banatises est en effet aisft. Les clients jouissent d'une 
bonne information et d'une bonne capa- Les produits FiFo sont 
cite de jugement, leur permettant une bien adaptes a ta 
decision rapide. Par definition faiblement prospection 
engages, ils sont toujours prets a remet- 
tre en cause leur ancienne source d'approvisionnement 
pour quelques avantages supplementaires concedes par 
un nouveau fournisseur. De Id l'interet pour les charges 
de clientele de les avoir clairement identifies, cela afin de 
privilegier leur mise en avant au cours de leurs operations 
de « Chasse ». 

EXEMPLES 

► Dans la gamme des produits bancaires, le 

compte-chdques est d'essence FiFo. L'offre est abon- 
dante, elle n 'engage a rien, ne route pas (ou peu) 
et permet aux clients de cesser a tout instant la 
relation ft a b lie. II est meme des banques sans gui- 
v chet, offrant un service exclusivement par tele- 
phone et correspondance qui, pour conquerir dc 
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nouveaux clients proposent mille Euros a qui veut 
bien ouvrir un compte ! 

► Parmi les produits d'assurance, la police 
automobile est de type FiFo : prestations peu dif- 
ferenciees, produit banal is^, engagement rdsiliable 
aisement, prix serres, concurrence abondantc et 
vive,.etc. 


Les produits FiLo 


Facilement acquis, mais abandonnes en dernier, les pro- 
duits FiLo licnt durablement le client a son fournisseur. 
Ce sont, au sein d'une gamme, ceux que les acheteurs 
distinguent par leur qualite, leur notoriete et/ou leurs 
, , . ... ^ caracteristiques techniques. Ce sont sou- 

facilement acquis, mais vent les P rodu5ts P hareS ou vedettes d un 
abandonnes en dernier programme de vente. Les produits FiLo 

permcttent £ r ent reprise (et a ses 
commerciaux) dc se differencier des autres. Ils ont la repu- 
tation des firmes. Ils offrent aux yeux des consom- 
mateurs des avantages substantiels qui 
leur donnent leurs caracteres distinctifs. 
Cette difference eonfere un avantage 
competitif aux fournisseurs. En somme, les produits FiLo 
forment le noyau dur de la gamme, la raison d'etre de 
l'entreprise, sa finalite aussi. 


Its forment te noyau 
dur de ta gamme 


11 s'ensuit un rapport de pouvoir client/fournisseur mieux 
£quilibr£. Le client est mains attache au prix qu'aux avan- 
tages conferes par le produit, Que ce soil 
It s ensuit des relations pour des raisons psychologiques, tech- 
differentes entre clients n jq Ues# juridiques ou stratlgiques, cet 
€ ourmsseurs attachement est durable et s'inscrit dans 

le long terme. Plus la differentiation est marquee, plus 
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faible est la concurrence et le nombre de competiteurs res- 
treint. Dans ces conditions, des marges attractives sont 
preservers. 

Reunissant des qualites aussi necessaires que peu banales, 
le produit FiLo oblige le vendeur a davantage de profes- 
sionnalisme. La construction d'argumentaires solides et 
bien structures, une parfaite connaissance technique, la 
mise en avant des solutions apportees par le produit aux 
problemes de l'utilisateur, les performances intrinseques, 
l'assistance et ie suivi apres vente, etc., prennent le pas 
sur les prix et l'argutie affective. 

Le produit FiLo, par ses avantages competitifs offerts et 
reconnus, est propice a I'ouverture des portes des clients. 

En ce sens il est un produit First In. Mais il autorise en 
outre une stability relationnellc a long 
lerme. Les cartes de credit, proposers par Le produit FiLo est 
les banques, illustrent clairement ce phe- Meal pour conquerir un 
nomine. A l'occasion de I'ouverture c ,ent et e f 1 * 1ser 
d'un compte (produits FiFo), un charge de clientele pourra 
proposer une carte de credit a son nouveau client. 
Contrairement au compte bancaire, qui n'engage nulle- 
ment son titulaire d effect uer des operations, la carte (on£- 
reuse et vendue pour deux annees) constitue un meilleur 
gage de fonctionnement et de perennite de la relation eta- 
blie. C'est pour une part en raison de ce souci de fidelisa- 
lion que les banques rivalisent d'ingeniosite pour multi- 
plier les avantages specifiques attaches aux cartes. 

EXEMPLES 

► Dans !e secteur bancaire, outre la carte de 
credit, le credit immobilier, le credit bail, sont 
autant de produits dont 1'acquisition pent etre au 
depart dc la relation et initialiser celle-ci. Tout 
quidam peut, sans en eitre client, pousser la porte 
d'une banque pour solliciter un pret immobilier 
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(First In). Ce pret, s'il est consenti, engagera Ie 
client dans une relation a tres long terme (Last 
In). 

► En assurance, la multirisque habitation est 
d'essence FiLo (bien que chaquejour elle devienne 
un peu plus FiFo par le jeu de la concurrence des 
banques). La responsabilite civile des entreprises 
est egalement FiLo. 


Les produits LiFo 


« L'occasion fait le larron ». C'est au fond l'esprit qui pre- 
side £ la four nit ure de produits LiFo, tant cote fournisseur 
que du cote acheteur. Le decouvert bancaire en est un des 
plus beaux exemples, Qui, parmi nous, pousserait la porte 
d'une agence bancaire dont il n'est pas client pour solli- 
citer un decouvert ? Le decouvert, appele facility de caisse, 
est le fruit d'une relation preexistante. Il est par definition 
Last In. Dans la mesure ou il s'agit bien d'une aide tem- 
poraire, limitee £ un temps tres court, il est aussi First Out. 


Cote client, I'achat de produits LiFo repond souvent a une 
necessity immediate ou occasionnelle. Qu'il s'agisse d'un 
test, d'un depannage ou d'un besoin exceptionnel, le cout 
et le temps d'une recherche de sources d'approvisionne- 
ment et d’une etude de prix sont souvent dissuasifs. C'est 
pourquoi le client s'adresse de preference 
a un fournisseur avec lequel il est deja 
en relation, auquel il achete deja des pro- 
duits de type FiFo, FiLo ou LiLo, et qui 
est susceptible de le « depanner ». Disons 
que le critere de choix de sa source 
d'approvisionnement est principalement 
la facility. Le prix, dans ce contexte, im porte peu. C'est 
dire que le rapport de force est plutSt favorable au four- 
nisseur. Sa credibility et son image de partenaire b long 


A I'image du decouvert 
bancaire te produit LiFo 
est reserve a ceux qui 
sont deja clients. En 
revanche, son achat est 
provisoire 
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tcrme s'en trouvent renforcees. Le client s'en remet a lui 
pour une aide. C'est comine an service qui lui serait 
rendu. 

Pour le fournisseur, les produits LiFo sont les produits 

peripheriques au noyau dur de sa gamine. Ce sont pint o t 

ee qu'il est convenu d'appeler les complements de gamine. 

Disons qu'ils font partie du metier de I'entreprise et 

celle-ci se doit de les offrir pour etre credible. Mais, par 

manque de volume, par souci de specia- „ ,, 

.. , . 1 , r , r • C est l occasion d un 

lisation, par absence de savoir-faire ou depannage 

parce qu'elle les achete pour les revendre 
en l'etat, elle est souvent insuffisamment competitive. 
Quoiqu'il en soit, les forces de vente n'en font pas leur 
cheval de bataille. Elies ne les proposcnt qu'occasionnel- 
lement, dans le cadre de relations bien etablies (Last In). 
Disons que ce n'est pas le cceur du metier. Pour un ban- 
quier, financer les decouverts de ses clients n'est pas le 
coeur de son activite. S'il consent a le faire c'est pour aider 
momentanement tels ou tels de ses clients. S'il s'y refu- 
sal, ceux-ci s'adresseraient necessairement a une banque 
concurrente et pour ce faire, ouvriraient chez elle un 
compte (FiFo), y domicilieraient le versement de leurs 
salaires ( FiLo ) et obtiendraient ainsi, quelque temps plus 
tard (LiFo oblige), les facilites dont ils ont besoin ! 

Dans ce contexte, prix et qualites comp- Dans ce contexte, prix 
tent moins. II s'ensuit d'excellentes mar- et qualites comptent 
ges pour le fournisseur 1 . Ainsi s'expli- moins 
quent les taux pratiques par les banques pour leur 
decouvert. Les chiffres d'affaires generes sont helas aussi 
modestes que rares sont les ventes. Car c'est bien la que 


1. II arrive toutefois que certaines entreprises, considerant la fourniture de pro- 
duits LiFo comme un service oblige, pratiquent une politique de prix coutant... 
Cette politique ne change pas la nature LiFo de ces produits. Elle vise simple- 
ment a ne pas donner une image de non-competitivite qui pourrait, par assi- 
milation, s'etendre a Lensemble de la gamme. 
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Si le besoin perdure, j e bat blesse. Le produit Last In est First 

t acheteur approchera Out. La demande, par nature exception- 

nelle, s eteint une rois satistaite. Si elle 

mieux placee ' 

perdure, l'acheteur approchera rapide- 
ment une source mieux placee. Aussi, quand besoins et 
volumes du client se developpent, le fournisseur d'un pro- 
duit LiFo en perd immanquablement la vente, au profit 
d'un concurrent plus specialise et dans la gamme duquel 
ce produit est FiLo. A moins que le fournisseur ait l'a-pro- 
pos de proposer un produit de substitution qui soit autre 
que LiFo. Par exemple, le banquier retiendra les clients 
dont le besoin de facilite de caisse est par trop permanent, 
par la fourniture d'une carte de credit a la consommation 
de type Aurore, d'un contrat de pret a remere ou par un 
pret personnel remboursable sur plusieurs ann£es. Les 
banquiers qui me lisent objecteront peut-etre qu'aujour- 
d'hui les packs de l'offre d'entree sont tres complets et 
comportent, associes a l'ouverture de compte, cartes de 
credit, engagement de decouvert, CODEVI, etc. Partant de 
cette observation l'engagement de decouvert serait pour 
eux un produit FiFo et non pas LiFo. Cette observation 
me permet de donner une precision qui doit aider le lec- 
teur a mieux percevoir le concept de produit LiFo. A dire 
vrai, les banques, dans un contexte de concurrence accrue, 
poussent leurs charges de clientele a presenter tous les 
produits maison a l'occasion du premier contact. Cette 
tactique, pour judicieuse qu'elle soit, n'a pas pour conse- 
quence ni de vendre les produits proposes ni de transfor- 
mer la nature de ceux-ci en FiFo. Comprenons-nous bien. 
Les produits First In sont les mobiles d'entree du prospect 
dans la gamme. Quand bien meme celui-ci souscrirait a 
un CODEVI, ce n'est pas ce produit qui motiva son entree 
dans une agence dont il n'etait pas encore le client ! En 
resume, il serait errone de croire que proposer et vendre 
un produit LiFo a un prospect en fait un produit FiFo. 
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Les avantages de disposer au sein d'une gamme de pro- 
duits Last In / First Out sont tout k la fois de pouvoir 
nfpondre favorablement k une demande exceptionnelle, 
d’entretenir une relation b long terme Les produits LiFo sont 
avec la clientele, de retarder 1 'entree d'un indispensables au sein 

concurrent, d'approfondir et d'elargir la d'une gamme pour 
gamme offerte. Ils permettent Cgalement repondre a tous les 
de rentabiliser les entretiens du commer- bssoins occasionnels 
dal et de d^velopper quelques affaires suppl^mentaires 
avec des clients en phase adulte ou de vieillissement. 


En revanche, ies caracteristiques des produits LiFo les ren- 
dent impropres a la prospection (Last In). De meme, ils 
sont peu adaptes & la vente aux clients en phase de demur- 
rage. N'est-il pas preferable de conduire 

• v . 1 . j Ils sont impropres a ta 

ceux-ci a adopter des produits F 1 L 0 ou prospection 

LiLo pour consolider leur entree et les 
fideliser ? En outre, proposer a des clients en Demarrage 
des produits LiFo pourraient conduire ceux-ci a se 
meprendre sur les vraies speciality de l'entreprise et sous- 
estiiner sa competitivite. 


EXEMPLES 

► Secteur bancaire : L'assurance automobile. 
Sauf exception, eile attire des acheteurs deja 
clients de l'agence (Last /n). Ell revanche la 
concurrence est si vive que ce produit est d'essence 
First Out... 

► Secteur assurance : l'assurance automobile 
au kilometre on a la journee, la cO uver t ure excep- 
tionnelle de risques a 1 'et ranger, etc. sont des pro- 
duits de type LiFo. 
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Les produits LiLo 

Sont LiLo les produits dont la vitesse 
d'adoption par la clientele est la plus 
lente. Unc fois adoptes, leur consomma- 
tion est en revanche durable. 

Les produits LiLo sont tous ceux dont Lacquisition neces- 
site une confiance prealable de l'acquereur envers son 
fournisseur et, a tout le moins, une longue approche et 
beaucoup de contacts. L'inertie du client; a choisir ou a 
changer de source d'approvisionnement, reflete souvent 
le caractere strategique du produit ou encore sa haute 
technicite. Quelquefois cette lenteur des in et des out se 
justifie par des raisons techniques. Par 
exemple, la modification des procedures 
de fabrication que le client doit operer 
pour y incorporer un nouveau produit. 
Ou encore, ce sont des contraintes admi- 
nistratives qui soumettent Lacheteur a un effort de pro- 
cedure. Celui-ci n'y sacrifiera que sur insistance du ven- 
deur, arme de patience et d'opiniatrete. La vente d'alcool 
aux laboratoires et hopitaux en est une bonne illustra- 
tion. En France, celle-ci est contingentee. La Regie des 
Alcools definit avec les utilisateurs un quota annuel. Elle 
en controle le respect et le bon usage. Mais les laboratoires 
et hopitaux font librement election de leurs fournisseurs. 
Ceux-ci sont simplement designes aupres de la Regie des 
Alcools. Ce sont eux qui deviennent garants du respect 
des quotas. Clients et fournisseurs sont bien sur soumis 
a des controles periodiques tatillons \ Cette lourdeur de 
la procedure fait de Lalcool un produit LiLo. La resistance 
des clients a adopter une nouvelle source d'approvision- 
nement n'a d'egal que celle a exclure Lancienne. C'est en 


Necessaire confiance, 
technicite, legalite , 
aspect strategique du 
produit expliquent cela 


Les produits LiLo sont 
lentement mais 
durablement adoptes 


1 . Cette procedure a pour objet de lutter contre les activites dandestines des 
bouilleurs de cru. 
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« recompense » de nombreuses annees d'une fructueuse 
collaboration avec un technico-commercial que l'utilisa- 
teur d'alcool consentira a braver les lourdeurs adminis- 
tratives et a effectuer les demarches pour le faire agreer 

comine nouveau fournisseur. „ . .. 

Des produits reserves 

II va sans dire que les produits de type atiX clients solidement 
LiLo sont, par definition, mal adaptes a ancres 
la prospect ion et a la vente aux clients en phase de demar- 
rage ou de croissance. Ils sont par contre plus propices 
au d£veloppement du chiffre d'affaires des clients en 
maturite ou vieillissants. Ajoutons que les produits LiLo 
ne sauraient etre vendus isolement. Ils consacrent l'abou- 
tissement d'une relation depuis longtemps entretenue et 
qui a pris naissance anterieurement, dans la vente d'un 
produit First In. 


EXEMI’LES 

► Secteur bancaire : Le PEA, PEL, Assurance - 
vie, la gestion de portefeuille, sous mandat, l'inge- 
nierie juridique et financiere, etc. 

► Secteur assurance : ia retraite complemen- 
taire, l'ouverture d'un P.E.P., les placements 
financiers. La separation des activites IARD et Vie 
repond au besoin strategique de « forcer » la 
nature LiLo de I'Assurance-vie et de tenter non 
sans mal d'cn faire un produit FiLo, h l'aide de 
methodes commercial is musettes. 
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Produits 

FIFO 

Rapports de 
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Figure 25 : Caracteristiques des produits selon les vitesses d'adoption et d'exclusion des produits 
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Soupesez la fulelitc de vos clients 


Quels enseignements tirer du modele des vitesses 
d'adoption et d'exclusion ? 


L'examen des produits de la consommation de nos clients, 
sous Tangle de leurs vitesses d'adoption et d'exclusion, 
permet d'apprecier leur degre d'engage- Cg mod - le permet 
mcnt et partant les risques encounts de d'apprecier les risques 
pcrte el plus particulierement : de pertes de clients ou 

- Le risque de perle de chiffre d'affaires. de chiffres d'affaires 

- Le risque de perte de clients. 


Le risque de perte de chiffre d'affaires 

II est clair qu'un produit dont la vitesse d'exclusion est 
lente (Last Out) encourt moins de risque de baisse de chif- 
fre d'affaires qu'un produit First Out, par nature volatil. 

De meme, un produit a vitesse d'adop- 

tion lente (Last In) resistc mieux aux un produit engage 

assauts des concurrents qui prospectent, Mffre d ' affaires est 
que ne resistc un prcxiuit First In. Par- certain 
tant, plus la part des produits Last (In 
et Out) sera elevee dans un portefeuille, moins grand sera 
le risque de perte de chiffre d'affaires, fnversement, les 
produits First (In et Out) font peser un risque proportion- 
nel a leur chiffre d'affaires. La ventc en est soit trop occa- 
sionnelle et a court terme (LiFo) soit trop banalisee et 
exposee a la concurrence (FiFo). 

Afin d'examiner le risque de perte de chiffre d'affaires et 
de declencher les actions correctives qui en dccoulent, le 
gestionnaire de portefeuille ventilera son chiffre d'affaires 
dans les 4 categories scion les vitesses d'adoption et 
d'exclusion (figure 26). 
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FiFo 

FiLo 

LiFo 

LiLo 

Chiffre d'affaires 

1 225 500 

2 318 500 

629 000 

1 950 000 

% 

20 

38 

10 

32 


Figure 26 : Exemple de repartition de I'activite d'un portefeuille 
selon les vitesses d'adoption et d'exclusion des produits 
dans un secteur commercial 


Dans I' exemple donne ci-dessus (figure 26) les produits 
Last Out represented 70 % de I'activite (contre 30 % pour 
les First Out). Les risques de perte de chiffre d'affaires se 
revelent assez faibles. En revanche, 20 % du chiffre sont 
exposes a l'entree de la concurrence (FiFo). Des actions 
correctives s'imposent aupres des clients qui ne consom- 
ment que des produits FiFo. Quels sont-ils ? Cette ques- 
tion nous conduit a apprecier le risque de perte de clien- 
tele. 

Le risque de perte de clients 

11 ressort de l'analyse precedente que le choix des produits 
est plus ou moins impliquant pour un client. Le fait de 
consentir a acquerir des produits Last In est significatif, 
chez lui, d'un degre d'engagement personnel a l'endroit 
de son fournisseur. Bien que ce phenomene necessite d'etre 
confirme cas par cas, l'experience montre que la consom- 
mation d'un produit Last (In ou Out) est gage d'une cer- 
taine fidelite. Cette fidelite sera moindre chez un client 
limitant ses achats a des produits First Out. 

Plus un client achete de Poursuivons notre exemple d'activite 
produits qui ' Fengagent, bancaire et considerons, par exemple, 

plus sa fidelite est deux clients qui disposent dans la meme 

n banque d'un compte-cheques (FiFo). Il 

est certain que celui qui beneficie en outre d'un pret 
immobilier (FiLo) offre davantage de garanties de fidelite 
que celui qui n'en a pas. Lin troisieme qui en plus utili- 
serait regulierement les prestations d'ingcnierie financiere 
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(LiLo) oil disposerait d'un PEA ou d'une assurance-vie 
serait, sans conteste, encore plus etroitement engage dans 
une relation a long terme avec sa banque. 


Ainsi, il est interessant et necessaire de classer les clients 
d'un portefeuille en fonction de Pimplication presumee 


que sous-entendent leurs choix de consommation. Par 
ordre decroissant d'engagement nous 
trouverons les consommations de pro- 
duits : 


Last In Last Out ^ implication 
forte 

First In Last Out + bonne 

implication 

Last In First Out implication 
moyenne 

First InFirst Out ^ implication 
faible 


II est necessaire de 
classer les clients en 
fonction de leur 
implication presumee 
en raison de leur 
consommation. Par 
ordre decroissant 
d'engagement nous 
trouverons les 
consommations de 
produits : LiLo , FiLo f 
LiFo , FiFo 


Pour examiner un portefeuille de clients sous cet angle, 
on procedera de la fafon suivante. Un client sera considere 
de type LiLo , s'il consomme au moins un produit LiLo 
(quels que soient ses achats par ailleurs). Aussi modeste 
soit-elle, cette consommation est le signe d'un engage- 
ment a long terme de sa part. A defaut, il sera note FiLo, 
s'il consomme au moins un produit FiLo. Sinon, il sera 
note LiFo, pour peu qu'il ait achete un produit de cette 
categorie. Enfin, seront designes FiFo les clients, peu enga- 
ges, limitant leurs achats a ces seuls produits (figure 27). 
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Ufo 

mm 

.. : : "V. 

Uio 

implication 3 
iw^terme 

Nombre 3 

2 

7 

14 

100 11,6% 

7,7 % 

26,9 % 

53,8 % 


Figure 27 : Vue synoptique des degres d' engagements 
des clients d'un portefeuille 


Dans l'exemple ci-dessus, 80, 7 % des clients de ce porte- 
feuille achetent des produits qui sous-entendent un lien 
durable. De ce point de vue cette clientele semble fiddle et 
le risque de perdre des clients est faible. Seuls, 11,6% sont 
exposes a la prospection des concurrents en raison de leur 
trop modeste implication (FiFo). 


Le modele des vitesses d'adoption et d'exclusion, est facile 
d'emploi. II repond bien aux interrogations des forces de 
vente concernant l'engagement de leurs clients. II en 
decoule des elements pour l'elaboration de sa strategie de 
visites. Bien que la quatrieme partie de ce livre fasse une 
large place a ce sujet, nous pouvons d'ores et deja degager 
quelques elements de strategie sur ce seul critere d'enga- 
gement. 


Definir la strategie de contacts au vu 
des engagements 

L'approche que nous venons de developper repond aux 
deux preoccupations des commerciaux et hommes de 
marketing qui elaborent leurs strategies 
et 7?^ pr ° p0S * S de contacts. Quels produits devons-nous 
e 0 q ui ' proposer selon le type de contacts ? 
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Comment apprecier la plus ou moins grande necessite de 
contacter tel client plutot que tel autre ? 


Quels produits proposes selon le type 
de contacts ? 


La classification par les vitesses d'adoption et d'exclusion 
propose aux charges de clientele d'ordonnancer leurs 

offres de produits, a l'image des marches , . 

,, V , , .. , , Les produits FiFo sont 

d un escalier, en raison de la capacite de ... . . .. . 

, \ , ", parfaitement adaptes a 

leurs clients a les gravir sans trebucher. [ a pr 0 S p ec tj 0 n 

Les produits FiFo sont parfaitement 
adaptes a la prospection. Le prospect vise peut en effet 
s'engager et cela d'autant plus aisement que ce type de 
produit ne le lie pas durablement a son fournisseur actuel. 

La position de ce dernier est d'ailleurs fragile si elle repose 
sur ces seuls produits. Dans le meme esprit, c'est a bon 
escient que le responsable de clientele proposera les refe- 
rences FiFo a ses clients en demarrage et en croissance. 

Cela permet une augmentation rapide du chiffre d'affaires 
des clients particulierement perm£ables. , . 

Quant a eux, les produits FiLo ont un caractkre plus 
caractere plus universel. Ils sont aussi universel 
bien adaptes a la firospection qu'aux 
clients en maturite. C ; est pourquoi, ce sont ces produits 
que le vendeur doit mettre en avant en toute circonstance. 

II insistera tout particulierement aupres de ses clients en 
phase de Demarrage ou de Croissance, dans le but de les 
stabiliser et les fideliser. 


Les produits LiFo et LiLo sont quant a Les produits LiFo et 
eux davantage appropries a la vente aux LiLo sont davantage 
clients en maturite ou vieillissants. Ces appropries a la vente 
derniers ont en effet le recul et l'ancien- aux dfents en maturite 
nete necessaires pour acheter un produit ou viei ^ issants 
Last In. Tout au plus le vendeur se risquera-t-il a le pro- 
poser aux clients en croissance. Sa peine et son temps, en 
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prospection ou aupres des clients en demarrage, seraient 
investis en pure perte. 


Apprecier la necessite de « suivre » un client 


La classification des clients selon leur degre d'engagement 
est un bon support pour apprecier la plus ou moins 
grande necessity d'impacter un client par des contacts. Elle 


Moins un client est 
engage plus grande est 
la necessity de le suivre 


permet de repartir Leffort de contacts de 
fa^on inversement proportionnelle au 
degre d'engagement des acheteurs. Ainsi 
le vendeur doit consacrer un maximum 


de visites aux clients de type FiFo pour pallier leur vola- 
tility. A contrario, le type LiLo dont 1'implication est forte 
et a long terme, necessite moins de contacts. Le client 
d'une banque qui, outre son compte-cheques, dispose 
d'une carte bleue (FiLo) et d'une assurance-vie (LiLo) ne 
necessite que peu de contacts, line veille annuelle, par voie 
telephonique, doit suffire a s'assurer de sa fidelite. En 
revanche, un individu disposant d'un simple compte 
ouvert dans les livres de la banque avec un solde crediteur 
est tel un oiseau sur une branche, pret a s'envoler. Le 
tableau qui suit (figure 28) presente une vue d'ensemble 
des strategies de contacts envisageables en raison des deux 
criteres croises : degre d'engagement et stade de matura- 
tion des clients. 
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Clients en P&narrage 

Clients en Croissant* 

Clients en Maturity 
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Figure 28 : Redefinition de Veffort de visites enfonction de la maturite et de I'engagement des clients 
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Manager ses clients 


Le modele des vitesses d'adoption et d'exclusion est tres per- 
formant pour apprecier le degre d' engagement de nos 
clients. Sa mise en oeuvre, a la portee de tout responsable 
de clientele, donne des resultats indubitablement tangibles 
et operants. Quels en sont les prolongements possibles 
et... ses eventuelles limites ? 


Prolongements et limites du modele 


A ce jour, il ne m'a pas encore ete donne d'observer un 
secteur (ou une profession) dont les produits - pour peu 
qu'ils s'harmonisent en nombre suffisant au sein d'une 
gamme - excluaient l'usage du modele 
des vitesses d'adoption et d'exclusion. 
Mais 1' application de ce modele conduit 
a se poser deux questions : la mesure de 
l'engagement des clients par cette 
methode peut-elle etre developpee et plus precise ? Est-elle 
une technique d'analyse de strategie de gamme, exploita- 
ble par l'entreprise face a son marche ? 


Le modele peut-il 
gagner en precision et 
se generaliser a la 
strategie de gamme ? 


Le developpement d’une echelle « d’engagement » 
des clients 


Tout classement est reducteur. Notre modele n'echappe 
pas a cet ecueil. Les causes, modalites et types d'attache- 
ment des clients a un fournisseur sont multiples et varies. 

D'essence aussi bien affective que ration- 
nelle, cet attachement est toujours 
mobile, variable et differe d'un client a 
l'autre. En ce sens, cette methode est 
insuffisamment precise et ne saurait 
pretendre se substituer aux etudes de motivations d'achat. 
Mais l'interet de ce modele ne peut se juger qu'au travers 


Cette methode ne 
saurait pretendre se 
substituer aux etudes 
de motivations d'achat 
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de la performance qu'il convoite. II est con<^u pour deux 
usages et un usager. Les deux usages, rappelons-les, sont 
1 ) l'appreciation du degre de « risque » encouru de voir 
s'£vader clients et chiffres d'affaires, 2) definir les produits 
k proposer (au-del^ de la satisfaction des besoins des 
consommateurs) pour engager davan- 

tage les clients vers un attachement sans £n revanche elle suffit 
faille. Quant a l'usager, il doit pouvoir asatisfaire a ses 
apprecier le degre de « suivi » dont les 0 J e I s 
differents clients qu'il a en charge doivent faire l'objet. 

Ceci, pour le proteger de leur infidelite eventuelle et en 
deduire comment repartir son effort de contacts pour 
juguler au mieux ce risque. Il faut admettre que quatre 
niveaux d'engagement suffisent amplement k l'eclairer 
sur ces points. 

Il est toutefois possible de sophistiquer l'approche et 
d'offrir davantage de precision k ceux qui entendent ratio- 
naliser plus encore la demarche. Chaque produit de la 
gamme peut etre repere sur les deux axes d'un graphique. 

En abscisse est portee la vitesse d'adop- 
tion des produits par les clients et en 
ordonnee la vitesse d' exclusion de ceux-ci. 

Mais au lieu de se contenter de deux 
vitesses (First et Last) les echelles rete- 
nues peuvent comporter plusieurs 
niveaux. A l'intersection, chaque pro- 
duit est repere precisement en fonction 
de la plus ou moins grande facilite des 
clients a les acquerir et k les exclure. Ils 
pourraient etre rep£ri:s sur une echelle de vitesses d'adop- 
tion et d'exclusion plus fines, par exemple a cinq echelons. 
Dans notre exemple (figure 29) les produits A et B sont 
tous deux d'esp£ce FiLo. Mais A est plus ais^ment adopte 
que B par les clients. De plus A engage ceux-ci & plus long 
terme. On obtient ainsi un positionnement precis de cha- 
que produit au sein de sa classe et de sa gamme. En outre, 


Il est possible de 
sophistiquer l'approche 
et d'offrir davantage de 
precisions pour 
rationaliser plus encore 
la demarche a I'aide 
d'une graduation a 10 
niveaux des vitesses 
d'adoption et 
d'exclusion 
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cote client, on en deduira un engagement plus stable du 
consommateur de produit A que celui de B. 



F acilite out 
(vitesse) 


Figure 29 : Graphe des produits d'une gamme enfonction de leur 
vitesse d' adoption et d' exclusion par les clients 


Bien evidemment cette cartographic detaillee ne peut etre 
dressee que dans la mesure ou l'entreprise dispose de don- 
nees precises sur les vitesses d'adoption et d'exclusion des 


Dans la pratique les 
forces de vente se 
satisferont d'une 
ventilation en 4 classes 
(First, Last, in et out) 


produits. Tout cela necessite des etudes 
prealables, longues et couteuses. Dans la 
pratique les forces de vente se satisferont 
d'une ventilation en 4 classes (First, Last, 
in et out) pour gerer leurs portefeuilles 
de clients. 
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Les vitesses d’ adoption et d 'exclusion, 
technique d* analyse des strategies de gamme 

Sans pretendre aucunement se substituer aux modeles 
d'analyse strategique de portefeuilles/produits, le modele 
des vitesses d'adoption et d'exdusion semble pouvoir leur 
apporter une approche complementaire et avantageuse 
pour la construction de l'offre faite par une entreprise a 
ses clients. 

La gamme de produits est une reponse strategique faite 
par 1'entreprise a ses concurrents, pour satisfaire au 
mieux les attentes de clients potentiels. Les modeles d'ana- 
lyse visent a etudier le posit ionnement des produits tant 
par rapport aux differents segments du marche que par 
rapport aux offres concurrentes. C'est Ce mod # e permet de 
en ce sens qu'il est interessant de compa- comparer les produits 
rer les produits d'une entreprise a ceux d'une entreprise a ceux 
de ses concurrents, sous bangle de leurs de ses concurrents, sous 
vitesses d'adoption et d'exdusion respecti- Wangle de leurs vitesses 
ves. Une offre harmonieuse, equilibree et d adoption et 
bien con V uc doit en effet presenter des ^exclusion respectives 
produits dont Yadoption rapide favorise « l'entree » des 
clients dans la gamme. D'autres produits seront con^us 
pour les fideliser (Last Out). De cc point de vue, une 
gamme est un escalier dont chaque marche est un seuil 
d'adoption et de moindre exdusion. Cette demarche est bien 
connue des constructeurs automobiles. II y a quelques 
annees une campagne publicitaire de BMW, declinait clai- 
rement les caracteristiques FiFo de vehicules d'occasion 
que la marque proposait. Ceux-ci etaient presentes, sans 
detour, comme la clef d'acces a la gamme BMW. 

Pour proceder a l'analyse comparee des gammes de pro- 
duits, il est necessaire de porter sur le meme graphique, 
les produits des differents protagonistes intervenant sur 
un marche (figure 30). 
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Figure 30 : Positions comparees de 2 gammes de produits (A, B, C, D, E 
et A', B' , E ’) concurrents enfonction de leurs vitesses respectives 
d'adoption et d'exclusion 


Le graphique (figure 30) repere le posi- 
tionnement de 2 gammes concurrentes. 
Les specifications de A semblent mieux 
favoriser l'entree des consommateurs 
que celles de A'. B assure une meilleure 
fidelisation de la clientele que B'. Enfin, 
C et D sont sans concurrence. Ce « trou » 
chez l'un des protagonistes oblige le 
consommateur a faire un pas important en terme d' enga- 
gement pour passer de B' (FiLo) a E' (LiLo). Ce sera peut- 
etre pour lui ^occasion de passer a ^acquisition de C offert 
par le concurrent. 


Le positionnement de 
2 gammes concurrentes , 
sur un graphe de 
vitesses d'adoption et 
d'exclusion, aide a 
reperer les « trous » et 
a concevoir des gammes 
homogenes 


Cette approche est un complement d'analyse prometteur. 
Elle necessiterait que lui soit consacre un livre tout entier. 
Les quelques reflexions complementaires qui viennent 
d'etre developpees 1'ont ete pour memoire. 
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Autres techniques (^appreciation de l'engagement 
des clients 

La CRM developpe d'autres techniques pour tenter de cer- 
ner le niveau d'engagement des clients. Celles-ci sont 
davantage d'essence statistique que ne Lest le modele des 
vitesses d'adoption et d'exclusion. Elle repere cet engage- 
ment de 3 manieres : Le nombre de commandes, leur espa- 
cement et enfin le taux d'equipement des clients. 

Le nombre des commandes. II est clair qu'un prospect 
qui a passe une premiere commande, n'est que faiblement 
engage a en passer une seconde ! En revanche, s'il se decide 
a renouveler son ordre, ce renouvellement a du sens au 
regard de la notion d'engagement. De prospect, seduit et 
passant a Lacte, il devient client occa- 
sionnel. De commande en commande, il 
accede au statut de client regulier et 
confirme, a chaque fois un peu plus, son 
engagement (theorique). 

L'espacement des commandes, au- 

trement dit la frequence, allie le nombre 
de commandes au temps ecoule entre 2 commandes. Les 
clients sont ainsi classes en annuels, trimestriels, men- 
suels, hebdomadaires ou journaliers. Tres adapte a cer- 
tains metiers (la vente par correspondance), ce critere est 
peu operant dans de nombreux autres (banques, assuran- 
ces, etc.). 

Le taux d'equipement. Dans certains metiers, le nom- 
bre de produits ou famille de produits est suffisamment 
faible pour que soit decomptee la consommation d'un 
client rapportee au nombre total de produits qu'il est sus- 
ceptible d'acheter. Dans le secteur de la banque, on parlera 
par exemple d'un taux d'equipement de 56 % pour expri- 
mer que 56 % des families de produits sont acquis par un 


Le nombre de 
commandes , leurs 
frequences et le taux 
d'equipement evoquent 
davantage le degre de 
fidelite des clients que 
leur engagement 
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client. Ici, on ne s'interesse pas a son chiffre d'affaires ni 
a son potentiel mais simplement a un score prouve de 
consommation qui sous-entend un niveau d'engagement. 

Pour interessantes qu'elles sont, ces methodes ont pour 
inconvenient de ne pas prendre en compte la facilite avec 
laquelle un client est entre dans la gamme et la facilite 
avec laquelle il peut interrompre son partenariat. Qu'un 
client soit equipe a 56 % est faussement rassurant, si cet 
equipement peut etre remis en cause du jour au lende- 
main. Le modele des vitesses d' adoption et d'exclusion reme- 
die a ce defaut. En ce sens, ces methodes palliatives 
mesurent davantage la fidelite d'un client que son enga- 
gement a la perpetuer. 

Nous disposons desormais d'un ensemble d'elements vec- 
teurs de trois developpements. 

En premier, nous sommes en mesure de juger de l'activite 
ecoulee ainsi que des forces et faiblesses du portefeuille de 
clients et des actions a mener pour les corriger. Tout ceci 
pourra etre consigne dans un rapport annuel de gestion. Ce 
rapport fera, outre la presentation des statistiques tradi- 
tionnelles portant sur le secteur, la synthese des differen- 
tes analyses menees. Seront ainsi passees en revue, les 
analyses du portefeuille de clients : 

- la maturation, 

- la concentration, 

- le potentiel, 

- la penetration, 

- le degre d'engagement des clients, 

- le bilan de l'activite et celui des visites passees. 

Ce rapport proposera les mesures correctives pour ame- 
liorer la gestion des portefeuilles confies. 

En second, le fichier client sera enrichi de toutes les valeurs 
calculees (figure 31). La maturation du client, son poten- 
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tiel le « R » et le « P », le taux de penetration, sa rentabilite, 
sa consommation et sa sensibilite aux visites, son degre 
de fidelite, etc. Tous ces parametres seront consultes pour 
decider de l'opportunite de chaque contact. Ils permet- 
tront au responsable d'une clientele d'assigner a ses clients 
vin objectif de gestion, visant a faire evoluer, au mieux des 
interets de son entreprise, les efforts de ses interlocuteurs. 
Cest au developpement de cette tache que nous allons 
desormais nous consacrer. 

En troisieme, tous ces elements vont pouvoir s'integrer 
dans un modele multicriteres pour fonder le calcul de la 
strategic de contacts a mettre en oeuvre. Ce modele n'a 
pas place dans ce livre. Nous ne pouvons que renvoyer le 
lecteur a notre precedent ouvrage « Gerer son secteur de 
vente et son portefeuille de clients » dans lequel ce modele 
est developpe ou encore a utiliser le logiciel STRAGEOR 1 
qui, a partir des donnees ci-dessus, optimise le calcul des 
strategies de contacts par clients ou segments de clients, 
et dont je presente sommairement en annexe les princi- 
pales fonctions. 


1. Le logiciel STRAGEOR Advanced, effectue tons les calculs exposes dans la 
premiere partie de notre expose et livre a son utilisateur la maturation de sa 
clientele, son potentiel le « R » et le « P », la penetration, sa rentability, sa 
consommation et sa sensibilite aux visites, son degre de fidelite. II determine en 
outre la strategic de contacts optimale. II permet en plus Ie suivi du progres 
des efforts de chaque client en portefeuille com me indique dans la seconde partie 
de ce livre. 
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FICHE DE GESTION DE L'EFFORT CLIENT 


Analyse des contacts 


Squelette i 1 

insensible 1 1 Nb de contacts 

ann§e n-t 1 

Contactivore i [ 

peu sensible 1 1 Nb de contacts 

ann6e ft ! 1 

Vache a lait 1 1 

sensible 1 1 coefficient 

£iasticit£ j 1 

Poule ceufs d*or 1 1 

tr£s sensible f 1 



Stade de maturation 


Enfant 1 1 Adel eseent f 1 

Taux de croissance d 

%J 

Adulte 1 1 Veteran ] i 




Score reel / Score potentiel 

MfO: I %i 

II i [ 


Rentabilite des visites 

: Marge brute £ 1 illlll [ 

IHIl vi mm r I { 

Marge nette £ I V? CHeut ROUGE • [ 

Taux rentabilite £ % I [ 


Niveau d' engagement au trovers des achats 

r %i ■ mum i %i 

mm® r %i %i 


Figure 31 : Fiche degestion de Veffort client 
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vos clients 




Precisons ce que diriger et animer veut dire et quelles 
taches, quel travail, cela sous-entend. 

L'ensemble des analyses auquel nous venons de nous 
livrer conduit a une idee plus exacte et objective des forces 
et faiblesses d'un fonds de commerce. Et ceci a deux 
niveaux. A celui de la clientele qui globalise tous les clients 
en un seul ensemble d'une part, et d'autre part, a celui 
de chacun des clients, individuellement consideres, qui la 
composent. 

Au niveau clientele 

La clientele est-elle globalement vieillissante ou en demar- 
rage ? Faut-il prospecter ou consacrer son temps aux nou- 
veaux clients. Le chiffre d'affaires est-il Nous disposons d'un 
trop concentre entre les mains de quel- diagnostic a 2 niveaux : 
ques acheteurs ou bien tres disperse en 1 ) global clientele 
une myriade de petits clients dont le 2 ) P ar c ^ ent 
« R » est de 4 ? Quel est le niveau d'engagement de la clien- 
tele ? Quel est le pourcentage de Contactivores et comment 
le faire evoluer ? etc. 

Au niveau du client, individuellement considere 

Face a un client, nous sommes desormais en mesure 
d'integrer notre diagnostic aux propos que nous allons 
lui tenir. De lui, nous savons par exemple qu'il s'agit d'un 
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Squelette ou d'une Poule aux oeufs d'or, qu'il se montre 
sensible ou non aux contacts, qu'il est en phase de demar- 
rage ou bien parvenu a maturite ou encore en croissance 
ou enfin vieillissant ; qu'il appartient au premier, second, 
troisieme ou quatrieme quart du portefeuille, et ceci tant 
au regard de son chiffre d'affaires qu'a celui de son poten- 
tiel. Enfin qu'il est plus ou moins engage dans un pro- 
cessus de fidelite par les produits qu'il achete de fafon 
recurrent e. 


Ces examens effectues, le responsable d'une clientele dis- 
posera d'une juste vue des choses. II pourra decider 
comment repartir au mieux son effort de vente pour 
atteindre ses objectifs a la vue des analyses qu'il vient de 


mener. Les questions que celles-ci soule- 
vent font de lui un veritable gestionnaire 
de fonds d£ commerce. Doit-il accroitre 
le nombre de ses clients ou au contraire 
developper ceux existants ? Quelle part 
doit-il reserver au simple entretien de sa 
clientele ? Doit-il concentrer son effort sur quelques 
clients ? Si oui, lesquels ? Quel type de produits doit-il 
vendre pour « securiser » son activite ? Comment faire un 
juste echo a l'effort des clients ? De combien peut-il aug- 
menter son nombre total de contacts ? etc. 


Le responsable d'une 
clientele disposera 
d'une juste vue des 
choses pour deader de 
la conduite a tenir et 
animer ses clients 


En bref, le commercial dispose d'un diagnostic qui va lui 
permettre de decider les actions a mener. Fixer des objec- 
tifs d'efforts par clients, se donner les moyens de les 
atteindre et determiner les conduites a tenir, c'est cela que 
DIRIGER une clientele veut dire. Mais diriger ne suffit pas. 
Ce serait pure velleite ! Faut-il encore reussir la mise en 
oeuvre et conduire sa clientele aux objectifs assignes et la 
faire consentir a augmenter ses efforts. Plus prosa’ique- 
ment disons qu'il ne suffit pas de decreter que les clients 
d'une chame de restauration rapide doivent ranger leur 
plateau et mettre dans une poubelle leurs dechets pour 
que ceux-ci le fassent ! II faut en outre ANIMER sa clien- 
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tele. Animer vient du latin animare, donner la vie. Cela 
sous-entend que Lon stimule, que Von motive et que pour 
le moins, soient mis au point un discours et des moyens 
donnes pour demander et obtenir de nos clients ce que 
Ton attend d'eux. 


Diriger et animer font l'objet de cette seconde partie. Elle 
est decoupee en trois chapitres. Le premier resold le pro- 
bleme du choix des cibles. Qui contacter ? Aupres de quels 
clients agir ? Le second determine ce que Lon veut ou Lon 
peut raisonnablement obtenir d'une clientele. Ce chapitre 
est consacre aux objectifs d'efforts que Lon va assigner a 
la clientele. Le dernier chapitre enfin est plus specifique- 
ment consacre a Lanimation proprement dite, autrement 
dit au comment obtenir de sa clientele ce que Lon en attend. 
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Aupres de quels clients agir ? 
Concevez votre strategic 
de contacts 


Si on ne savait pas oil Von se rendait, que Von ne fasse pas 
mine de s'etonner d'etre arrive la oil Von est ! Diriger une 
clientele c'est definir aupres de quels clients Ton entend 


agir. En bref, il s'agit de concevoir une 
strategie de contacts qui paie ! Une stra- 
tegic qui nous conduit a appeler, rencon- 
trer - ou solliciter de toutes sortes de 


II s'agit de concevoir 
une strategie de 
contacts qui paie ! 


manieres et a bon escient - les clients qui se doivent de 
l'etre. Voila le probleme pose. Voyons comment le resou- 
dre. 


Les differents outils et modeles que nous avons examines 

au cours de la premiere partie, resolvent tous, partielle- 

menb le probleme de la pertinence du ... _ 

, . ' r ^ , r , Les modeies etudies 

choix des contacts. Par exemple, celui donnent une r £ ponse 

des devoreurs de contacts , croise avec celui partielle a la strategie 
de la sensibilite aux contacts, permet de de contacts a mettre en 
reduire les efforts aupres des Contacti- oeuvre 
vores peu sensibles et d'augmenter la 
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pression sur les Poules aux oeufs d'or sensibles. Dans le 
meme esprit le module de la maturation conduit les char- 
ges de clientele a cibler leurs efforts davantage sur les 
clients en demarrage et en croissance que sur ceux par- 
venus a maturite. Enfin, a la vue des resultats du modele 
des vitesses d'adoption et d'exclusion des produits, les 
commerciaux sont avisos de devoir donner priorite aux 
clients peu engages et a contrario reduire leurs efforts 
aupr£s de ceux qui « jouent le jeu », c'est-a-dire qui sont 
acheteurs de produits FiLo et LiLo. 


Tous ces modeles, pour interessants qu'ils sont, analysent 
et resolvent le probleme de la strategie de contacts sous 
un angle unique ; celui que chacun entend examiner. 
L'ideal serait de pouvoir les reunir tous en une formule 
qui calculerait le score d'effort Ec que fait chaque client 
en portefeuille et dont on deduirait Ev, 
I'effort de vente a fournir en retour. En 
d'autres termes, il faudrait obtenir le 
score d'efforts que fait chaque client en 
tenant compte a la fois des contacts 
anterieurs, de la sensibilite, du degre de 
maturite, de l'engagement plus ou moins grand, du « R » 
et du « P ». C'est ce que propose notre logiciel STRAGEOR, 
dont nous parlerons plus loin. En attendant, je vais pre- 
senter une solution intermediate de calcul d'une strategie 
de contacts. Il s'agit d'un modele que j'ai crei pour repon- 
dre aux souhaits exprimes par certaines entreprises qui, 
manquant de donnees, desirent malgre tout pouvoir 
concevoir une strategie de contacts pertinente, cela sans 
delai et a moindres frais. 


A defaut d'integrer 
toutes les donnees, un 
modele intermediaire 
resout convenablement 
le probleme 


Si cette solution - bien qu'efficiente - est elle-meme par- 
tielle, elle presente l'avantage de ne pas necessiter l'acqui- 
sition d'un logiciel. L'emploi d'un simple tableur de type 
Excel suffit a son calcul. 


© Editions d'Organisation 


150 



Aupres de quels clients agir ? 


L'indicateur de penetration dynamique « PR » 


A l'occasion de not re premiere partie nous avons pu ope- 
rer un diagnostic de gestion. Nous avons hierarchise les 
clients selon leur potentiel en quatre quartiles. Ceci nous 
a permis de determiner le « P » de chacun des clients en 
portefeuille. Ce « P » pouvant etre 1, 2, 3 ou 4 selon que 
le client, en raison de 1 'importance de son potentiel, se 
classe dans le premier, deuxieme, troisieme ou quatrieme 
quart du portefeuille. En pratiquant de 
meme pour les chiffres d'affaires reali- 
ses, nous avons determine le « R » des 
clients par classement de ceux-ci en qua- 
tre quartiles (R egal 1, 2, 3, ou 4). 

L'indicateur « PR » reunit en un seul 
nombre les deux classements que nous 
avons prealablement examines des 
potentiels et des chiffres d'affaires. Cet 
adossement du P des clients et de leur R 
facilite une lecture directe de la hierarchic des penetrations 
des clients en portefeuille. Pour etre clair, un client dont 
le « PR » est de 14 dispose d'un potentiel parmi les plus 
eleves du portefeuille et un chiffre d'affaires parmi les plus 
faibles. A contrario un autre, dont le PR est de 41, a un 
potentiel des plus modestes mais compte, malgre cela, 
parmi les plus importants par son chiffre d'affaires. Ce 
phenomene, bien que peu frequent, n'est toutefois pas 
rare. J'ai pu le verifier a l'occasion d'une mission de ges- 
tion de portefeuilles de clients d'une grande banque a 
reseau. II n'est pas un seul charge de clientele qui ne dis- 
posal pas d'au moins 10 clients 41 sur les 500 que 
comportait leur portefeuille. 

Ainsi la simple juxtaposition du P et du R est un formi- 
dable indicateur. II n'est en effet pas neutre pour le res- 
ponsable d'une clientele de savoir que l'interlocuteur 


L'indicateur PR 
rapproche de fagon 
synthetique la faculte 
contributive de chaque 
client (ce qu'il pourrait 
faire en quelque sorte) 
et ce qu'il apporte 
reellement au 
portefeuille en raison 
de son chiffre d'affaires 
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auquel il s'adresse est classe 14, 11, 44 ou 41 (ou tout 
autre combinaison possible). Au fond 1'indicateur PR rap- 
proche de fa«;on synthetique la faculte contributive de 
chacun (ce qu'il pourrait faire en quelque sorte) et ce qu'il 
apporte reellement au portefeuille. L'indicateur PR offre 
un classement dynamique de la contribution relative des 
membres d'un portefeuille. 

L'indicateur PR presente en outre deux avantages : il est 
porteur de sens pour V ensemble du personnel et operant pour 
V elaboration d'une strategic optimale de visites. 

L'indicateur PR est porteur de sens pour l'ensemble du 
personnel de l'entreprise. Il m'a souvent ete donne de rele- 
ver l'ignorance commerciale dans laquelle etait tenu le 
personnel du back office des entreprises. Or, on le sait, la 
nature a horreur du vide. L'absence d'informations est 
comblee par des appreciations subjecti- 
ves, des idees toutes faites, aux racines 
psychoaffectives. Ainsi, pour le person- 
nel d'exploitation, un « vieux client » est 
equivalent a un « bon client » . Le nou- 
veau est un inconnu qui fera long feu. 
Ce manque d'informations est souvent 
prejudiciable. Pour l'illustrer, prenons 
l'exemple d'un preparateur de comman- 
des. Confronts a une insuffisance de stocks, il peut £tre 
conduit k arbitrer entre deux clients a satisfaire. Il aura 
tendance & donner priorite au vieux client (= bon) plutot 
qu'au nouveau venu dont il ne sait rien. C'est pourtant 
ce dernier que le service commercial voudrait voir privi- 
lege. Lui, le sait nouveau et done fragile. Il en connait le 
potentiel (P=l). Bien servi, ce client passera peut-etre de 
rang 4 au rang 2 ou 1 . Or notre magasinier peut disposer 
de la m6me information pour assurer son arbitrage. Il 
suffit de porter a sa connaissance le PR des clients, precede 


L'indicateur PR presente 
en outre deux 
avantages : il est 
porteur de sens pour 
l'ensemble du personnel 
et operant pour 
I'elaboration d'une 
strategic optimale de 
visites 
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tiu sy mbole de leur maturation ! . Des lors il pourra rendre 
un arbitrage judicieux, en cas de besoin, entre satisfaire 
un client D 14 et contrarier un client V 41. 

La concurrence est vive. Les firmes se demandent souvent 
comment vehiculer P information commerciale de fa^on 
synthetique aupres de leur back office. Que Ton soit comp- 
table, chauffeur livreur ou hotesse d'accueil, c'est toute 
Pequipe qui doit mobiliser plus que jamais ses energies 
pour gagner. L'indicateur PR est un judicieux moyen pour 
transporter jusqu'a eux des informations essentielles de 
nature a les orienter dans leur relation commerciale en 
tout genre. 

Et la strategic de contacts dans tout cela, comment la 
concevoir ? A partir du PR des clients en portefeuille, c'est 
desormais un jeu d'enfant que de repondre a cette ques- 
tion. Il suffit en effet de soustraire Pun de Pautre pour 
resoudre le probleme. 


L'indicateur « P-R » comme mode operatoire 
d'une strategie de contacts 


En matiere de strategie de contacts, le probleme d ; un res- 
ponsable de clientele est identique a celui que connait tout 
maitre d'ecole qui reflechit a la question 
de savoir comment repartir son effort au 
sein de sa classe. Tous ses eleves ne sont 
en effet pas au meme niveau. Il a de bons 
eleves mais aussi de moins bons. De 
prime abord, il serait judicieux qu'il 


L'un comme I'autre, le P 
et le R sont tout aussi 
importants dans le 
choix d'une strategie de 
contacts 


1. Je conseille aux entrcprises aupres desquelles j'interviens d'ajouter ces coor- 
donnees (sous la forme d'une partie variable) au numero dcs clients ou a ceux 
des bons de commandes internes. 
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fasse choix de solliciter davantage les moins bons pour 
obtenir dc leur part de meilleurs resultats et un p^eu moins 
ceux qui travaillent naturellement bien. Mais travailler 
bien ne veut pas dire facilement. Pour se decider a bon 
escient, il lui faut aussi tenir compte des facilites de cha- 
cun, autrement dit du potentiel de chaque eleve. Ainsi il 
pourrait tout aussi bien decider d'accompagner tel enfant 
a haut potentiel plutot que tel autre dont les facultes sont 
moindres. Chacun de ces 2 criteres semble exclusif de 
1'autre. Que faire ? 

Au fond le premier critere evoque ci-dessus n'est autre 
que le R et le second le P. L'operateur P-R permet de 
fusionner en un seul, deux parametres aussi pertinents 
Pun que Pautre. Regardons de plus pres. 


Retranchons R de P. Le calcul du « P-R » debouche sur 
trois grands cas de figure : 

► Le P-R du client est de 0. Les clients dont les PR sont 


de 1 1, 22, 33 ou 44 ont un « P-R » nul. Pour ceux-la, le 
potentiel et le reel s'accordent et leur penetration est equi- 
libree. Chacun participe au chiffre d'affaires du porte- 
feuille a la juste hauteur de ses possibility relatives. 


Soustraire R de P donne 
trois cas de figure : 

Le P-R est nul 
Le P-R est positif 
Le P-R est negatif 


► Le P-R est positif. Un client 21, 32, 
43 (P-R = 1) dispose d'un rang de chif- 
fre d'affaires un peu plus eleve que ne le 
laisse esperer, a priori , son potentiel. Il 
en va de meme, mais de fa^on plus mar- 
quante, pour les clients 31 ou 42 (P-R 


= 2) et plus encore pour ceux dont le PR est de 41 (P-R 


= 3). Dans ce cas de figure, les clients jouent le jeu . Us 


apportent au portefeuille plus qu'ils ne lui doivent a 


priori. 

► Enfin le P-R peut-etre negatif. Il peut etre a - 3 (PR de 
14), moins 2 (PR de 24 ou 13) ou encore etre a moins 1 
(PR de 34, 23 ou 12). 
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En resume le signe negatif ou positif qui resulte du calcul 
« P-R » donne le sens du dephasage observe entre capacite 
contributive et contribution reelle. Le signe moins, signifie 
que le client est mieux classe au titre de 

son potentiel qu'en raison de sa contri- Negatif, c'est la marque 
bution reelle. En ce sens, un « P-R » d'unesous-penetration, 

negatif est la marque d une sous-pene- surpin6tration et nul 
tration relative (il contribue moins qu'il ^ un equilibre parfait 
ne le pourrait). A l'inverse, un « P-R » (le client apporte au 
positif signifie que le client est, relative- portefeuille ce qu'il lui 
ment a d'autres, « sur-penetre » et qu'il doit) 
contribue davantage que son potentiel ne le laisse augu- 
rer. Un « P-R » different de 0 est la marque d'une distor- 
sion entre ce que peut « faire » un client et ce qu'il « fait » 
en realite. Plus cet ecart sera important, plus grande sera 
cette distorsion. 

Partant de l'operateur « P-R », il est egalement interessant 
de disposer d'un aper^u de la penetration globale d'un 
portefeuille. Dans un premier temps, il est necessaire de 
calculer le « P-R » de chaque membre. Dans un second 
temps, les clients sont regroupes et decomptes par niveau 
(et signe) de P-R. Voici pour un secteur s? - Von globali5e 
les resultats (figure 33). On en deduit I'approche, on dispose 
que 42 % de la clientele offrent une pro- d'un aperqu de la 
duction conforme ou a peu pres equiva- penetration globale du 
lente a leur potentiel. De fortes disso- portefeuille 
nances sont revelees pour 27 % environ d'entre eux, qui 
s'averent ne pas participer a la richesse du portefeuille a 
due proportion de leurs facultes contributives. En revan- 
che, plus de 30 % contribuent au-dela de leurs possibility 
relatives. Les actions correctives une fois mises en oeuvre, 
il sera possible d'en mesurer les effets en procedant perio- 
diquement au meme calcul. 
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Nb de clients 

% 

EFFORT clients 

-3 

0 

0,00 % 

Faible 

; 

-2 

2 


- 1 

5 

19,23 % 

0 

11 

42,31 % 

Equilibre 

1 

7 

26,92 % 

Fort 

2 

1 

3,85 % 

3 

0 

0,00 % 


Figure 32 : Exemple d'analyse de la penetration dynamique 
d'un secteur de vente 


Definition d'une strategic de contacts a partir 
des P-R 


II va sans dire que les P-R sous-tendent de la part de nos 
clients des niveaux d'efforts differents. Entre celui dont la 
capacite contributive le situe dans le quatrieme quart 
„ ^ , , . (P=4) et qui se classe dans le premier 

mesuredeslffl^de c l uartlle de notre portefeuille (R=l) et 
chacun son oppose, le client a gros potentiel 

(P=l) et qui fait si peu que son chiffre 
d'affaires le conduit a figurer dans le quatrieme quartile, 
il existe un monde qui les separe. Tandis que le premier 
fait un effort maximum, le second ne « fiche rien » ! La 
strategic de contacts va pouvoir en etre deduite en qualite 
(type de contacts) et quantite (nombre de contacts). 
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Quelle quantite de contacts defmir en fonction des 
P-R des clients ? 

Ce premier probleme n'est pas complique a resoudre. II 
s'agit simplement d'operer un choix. Du P-R + 3 au P-R 
- 3, nous disposons de sept niveaux d'efforts possibles de 
la part des clients que nous avons en 

portefeuille. A chacun de ces niveaux, il A chaque niveau de P-R 
nous faut affecter le nombre de contacts on allouera la quantite 
qui parait adequat. Pour cela nous par- de contacts d u ' 

tirons de notre capital annuel de °PPa™t souhaitable 

contacts, tous types confondus et le repartirons en pro- 
portion inverse du niveau d'effort des clients que rev£lent 
les P-R. A fin d'illustration, prenons l'exemple d'un capi- 
tal annuel de 1900 contacts possibles a la disposition d'un 
commercial. Celui-ci peut decider de n'assurer qu'une 
simple veille marketing, une sorte de surveillance, aupres 
des clients dont les P-R sont de + 3 ou +2, et de ne leur 
allouer que deux contacts par an. A ceux qui disposent 
d'un P-R de +1, il peut, par exemple, decider d'en affecter 
trois. Aux clients dont les P-R sont nuls, il pourra reserver 
quatre contacts. A l'endroit de ceux qui sont d -1 et -2 
une action d'envergure est envisageable. Ce sont des 
clients qui apportent une contribution inferieure a leurs 
facultes. Cinq contacts paraissent s'imposer. Enfin, il lui 
est possible de se montrer plus parcimonieux avec les 
clients -3. Le risque d'insucces est grand chez ces clients 
qui disposent probablement d'un P-R +3 chez un de ses 
concurrents. Le tableau qui suit indique le mode opera- 
toire en reprenant cet exemple. 
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P-R 

Repartition des 
clients 

(i) 

Repartition 
des clients en % 

col. (2) -(1) /total 

Strategie de contacts 
par client 
de la categorie 

Contacts souhaitables par 
client 

Allocation des contacts 
Par categorie 
P-R 

col. (4)-(l)x(3) 

+ 3 

35 clients 

3,09 % 

2 contacts / an 

30 

+ 2 

29 clients 

5,97% 

2 contacts / an 

58 

IB 

53 clients 

10,49 % 

3 contacts / an 

153 

mm 

163 clients 

33,54 % 

4 contacts / an 

652 


88 clients 

18,10% 

5 contacts / an 

440 

wm 

73 clients 

15,02% 

5 contacts / an 

365 

-3 

67 clients 

13,79 % 

3 contacts / an 

201 

TOTAL 

486 clients 

100 % 


iS99 


Figure 33 : Allocation strategique 
des contacts en fonction des P-R 


Quel type de contacts mettre en oeuvre 
selon le P-R ? 


A cheque niveau de P-R 
on affectera le type de 
contacts le plus 
approprie 


Les types de contacts possibles ne sont pas tres nombreux. 
En revanche, ils different en cout et en efficacite. Certains 
contacts sont en effet tres couteux, telle la visite du 
commercial qui se rend chez son client (surtout s'il est 
accompagne par un manager pour lui 
prefer main forte). A l'autre bout de la 
chaine, le mailing a un prix de revient 
faible. Entre les deux, l'appel telephoni- 
que et la reception en agence d'un client 
presentent des couts intermediates. Partant de ces couts, 
il faut se determiner sur le type de contacts adaptes au 
P-R. Par exemple, on pourra decider de ne communiquer 
que par mailing avec les clients + 3 et leur faire un cadeau 
en fin d'annee (tres penetres, il serait dommage de leur 
consacrer trop de temps). A l'oppose, pour les clients -3 
on pourra les approcher avec des offres speciales et avan- 
tageuses specifiquement con^ues pour les seduire ; ou 
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decider de les faire visiter par les managers ou encore de 
les inviter a l'occasion d'un evenement, etc. Le tableau qui 
suit (figure 34) recapitule, avec quelques exemples, les 
seize cas de figures possible. II est envisageable, si le 
commercial le souhaite, de faire choix d'un mix contacts 
qui stipule autant d'actions distinctes qu'il y a de PR 
clients. 


R 

f 

l 

2 

3 

4 

l 

0 

- 1 

-2 

-3 


Effort normal 

Effort client suffisant 

Effort client faible 

Effort client mediocre 

. 

EQUILIBRE 

Effort commercial + 

Effort commercial + 

Effort commercial + 


courrier + telephone 4 
visites + cadeau 

Courrier + visites 

Courrier + telephone + 
visites + offres 
speciales 

Offres speciales + 
visites 

2 

1 

0 

- 1 

-2 


Bon effort 

Effort normal 

Effort client insuffisant 

Effort client faible 


Effort commercial + 

EOUIUBRE 

Effort commercial + 

Effort commercial 4 


Courrier + visites + 
cadeau 

T&tephone + visites + 
cadeau 

Courrier + visites 

Courrier + visites + 
offres speciales 

3 

2 

1 

0 

- 1 

’ ' 

Tres bon effort 

Bon effort 

Effort normal 

Effort client insuffisant 


Effort commercial - - 

Effort commercial - 

EQUIUBRE 

Effort commercial + 

■ ' 

Courrier + telephone + 
cadeau 

Courrier + telephone + 
visites 

Telephone + visites 

Courrier + visites 

4 

3 

Excellent effort 

2 

Tres bon effort 

1 

Bon effort 

0 

Effort normal 

' ■ "o : f'iy ■" 

Effort commercial 

Effort commercial - - 

Effort commercial - 

EQUIUBRE 


Courrier + telephone + 
cadeau 

Courrier + telephone 

Courrier + telephone + 
visites 

Telephone + visites 


Figure 34 : Determination du nombre. de contacts ct de leur nature 
en fonction du PR et du P-R (effort relatifdes clients en portefeuille) 

Votre strategie de contacts arretee, il vous faut desormais 
vous attacher a determiner quels efforts solliciter de la 
part de vos clients. C'est le sujet de notre prochain cha- 
pitre. 
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Assignez des objectifs 
d’efforts a vos clients 

Les efforts accomplis par les clients se manifestent sous 
de nombreux aspects et en maintes occasions. L'emploi de 
la reference des articles dans une commande, la program- 
mation des livraisons, la passation des No$ dfents font de 
ordres sans assistance commerciale, la nombreux efforts a 
preference donnee a prix egal, etc., sont notre endroit 
autant de messages d'efforts exprimes par 
nos clients. Pour France Telecom, un client professionnel, 
qui compose spontanement le 1016 pour appeler et 
commander une flotte de GSM pour sa force de vente ou 
pour solliciter la creation d'un site Internet, fait incontes- 
tablement plus d'efforts que cet autre qui attend d'etre 
demarche par les equipes proactives. II est vrai que consi- 
derer en valeur absolue le simple appel telephonique d'un 
prospect inconnu ne semble pas constituer de sa part un 
intense effort. Mais compare a d'autres, cette attitude est 
exceptionnellement positive. Elle sous-entend, de sa part, 
une certaine disposition a « passer commande ». Cette dis- 
position differe de celle, fort negative, du prospect dont la 
secretaire fait barrage a toute demande de rendez-vous. 
Autrement dit, les signaux d'efforts de nos clients sont a 
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apprecier en valeur relative. Ce qui nous conduit a refle- 
chir a deux choses : 

1 ) Que voulons-nous ou pouvons-nous 
raisonnablement obtenir de nos clients ? 
Cest le probleme du choix des objectifs 
qui est pose. 

2) Comment mesurer le progres de leurs efforts ? C'est, 
ici, le choix des indicateurs de resultats qui doit etre fait. 


Que voulons-nous 
obtenir d'eux et 
comment le mesurer ? 


Quels efforts voulons-nous obtenir de la part 
de nos clients ? 

Les grandes surfaces ont obtenu de leurs clients la resti- 
tution et le rangement des chariots qui leur sont pretes. 
Ce n'est pas chose fortuite. II a bien fallu qu'un jour une 
. . ,g __ reflexion sur ce sujet soit menee en 

deTons-nous soumettre interne et °l ue des decisions soient pri- 

notre clientele ? ses * Alors, mterrogeons-nous sur ce qui 

est possible et interessant (pour nous) de 
demander a nos clients ? Cette reflexion nous la menons 
avec les equipes commerciales et leurs dirigeants au cours 
de nos seminaires sur le sujet. Nous invitons les partici- 
pants a rever (a voix haute) de clients ideaux. Ils nous 
livrent ainsi leurs problemes, leurs attentes et preoccupa- 
tions a propos du comportement de leurs clients. Nous 
les sollicitons sur les inconvenients a laisser les choses en 
l'etat et sur les avantages a retirer si leurs clients infle- 
chissaient leurs fa^ons de faire ou d'etre. Nous soupesons 
ainsi l'interet d'en faire ou non un objectif d'effort. Puis 
nous debattons de la faisabilite. Est-il concevable (et si oui 
comment ?) de conduire la clientele a tel ou tel effort ? 
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Application a votre entrcprise 


« Dans votre metier, quels efforts pouvez-vous raisonnable- 
ment demander et obtenir de vos clients ? » 

Vous ne saurez obtenir quelque chose de vos clients que si vous 
prenez la peine d’y reflechir prealablement. Vous pouvez avanta- 
geusement utiliser le tableau suivant pour y porter le fruit de vos 
reflexions. 
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Dans votre metier, 

quels efforts demander a vos clients ? 


N° Efforts ii demander et obtenir de vos clients 
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A 1' occasion de mes nombreuses interventions en entre- 
prises, j'enrichis une list e des efforts qu'il est possible a 
un commercial de demander a ses clients, ceci tous sec- 
teurs confondus. Sans la publier ici, je peux faire part, a 
titre d'exemple, de quelqnes-uns des objectifs d'efforts qui 
sont assignables a une clientele. 

Gagner en autonomie dans la passation 
de leurs commandes 

Certains de nos clients sont bien pen autonomes dans la 
passation de leurs commandes. Je veux dire que leur 
macher le travail, chercher pour eux les references, les 
conditionnements et les prix, est indis- 
pensable. A defaut, point de commande ! 

Quelquefois il est necessaire de proceder 
nous-memes au calcul du meilleur tarif, 
optimisant quantite et prix. A l'oppose 
certains autres clients font montre d'une parfaite auto- 
nomie. Ils passent leurs ordres sans attendre le passage 
du commercial, appellent son assistante ou les services 
commerciaux. Ils renseignent convenablement leurs bons 
de commandes et nous font gagner beaucoup de temps et 
d'argent. Conduire les premiers a gagner en autonomie et 
a rejoindre les seconds est un objectif d'effort louable. 


Conduire vos clients a 
passer commande sans 
assistance est un 
objectif d'effort 
possible 


Accroitre leur fidelite 


En matiere commerciale, la fidelite se conquiert, elle 
s'argumente. Elle ne se decrete pas ! Assigner un objectif 
de fidelite et conduire nos interlocuteurs 
a l'atteindre est de meme un objectif 
d'effort envisageable. 


La fidelite se conquiert, 
elle ne se decrete pas ! 
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Preconiser davantage nos produits et notre marque 


Parmi nos clients se trouvent quelques inconditionnels de 
notre marque ou de certains de nos produits. Ils en vien- 
nent a faire du proselytisme actif et gra- 
tuit. Ils ferment une force de vente 
d'appoint, a la puissance de feu non 
negligeable. A l'oppose, d'autres nous 
denigrent, tout en continuant, faute de 
mieux, a travailler avec nous. Faire pas- 
ser nos interlocuteurs d'attitudes nega- 
tives a des attitudes positives voire actives est certaine- 
ment un bon objectif d'effort. 


Faire passer nos 
interlocuteurs 
d'attitudes negatives a 
des attitudes positives 
voire actives est 
certainement un bon 
objectif d f effort 


Offrir plus de transparence 

Les informations que nous donnent nos interlocuteurs sur 

leurs besoins, sur leurs marches ou a propos de nos 

concurrents sont une source formidable de 
Obtemr qu ns se N , r . .. /M 

livrent progres et de vente. Encore raut-il qu ils soient 

de bonne composition et nous livrent les infor- 
mations qu'ils detiennent. Du tres transparent, qui dit 
tout, au tres opaque qui cache tout, le niveau d'effort 
n'est pas le meme... 


Ameliorer leur attitude relationnelle 

II est des clients sympathiques et d'autres qui le sont 
moins. En nous recevant sans rendez-vous, en dejeunant 
avec nous, en ne nous tenant pas rigueur de quelques 
erreurs obligees pour qui travaille beau- 
coup, nos interlocuteurs ont une atti- 
tude relationnelle favorable. Reconnais- 
sons toutefois que nous sommes partie 
prenante dans Fobtention de celle-ci. 
Notre propre attitude n'est pas neutre. Si tous ceux que 
nous rencontrons ne sont pas aussi accueillants et convi- 


5/ certains clients sont 
sympas et d'autres pas f 
nous y sommes pour 
quelque chose ! 
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viaux quc nous le souhaitons, nous pouvons certaine- 
ment faire cn sorte qu'ils ie dcviennent. 


Faire montre de plus de dynamisme 

La proactivite est naturelle pour certains, alors que 
d'autres sont totalement passifs. En nous appelant, en 
bougeant, en venant vers nous, les acheteurs prennent en 
charge une grande partie de L effort 

A 1' oppose, en etant passifs, voire iner- Rendre plus reactifs et 
. [ „ \ N dynamiser nos clients 

tes, et en ne reagissant pas a nos propo- / $t enc()re un objectjf 

sitions, nos suggestions de toute sorte, possible 
d'autres laissent a notre charge la tota- 
lity du fardeau. Rendre plus reactifs nos clients et les 
dynamiser fait partie des objectifs possibles. 


Etre moins sensible aux sirenes de la concurrence 

L'attraction de nos concurrents est plus ou moins forte. 
Pour partie, elle est liee a ceux-ci, a leurs actions et leurs 
produits. Pour une autre partie, cette attraction est le fait 
du client lui-meme. Ce dernier chine et q U6 nos c / 7 * e nts s'en 
interroge nos concurrents, en quete per- remettent a nos seuls 
manente d'une hypothetique affaire ou bons soins ! 
de meilleures conditions. C'est pourquoi 
un effort estimable a obtenir de nos clients, est qu'ils s'en 
remettent a nos bons soins pour beneficier du meilleur 
rapport qualite-prix et nous accordent une sorte de 
contrat de confiance. 


Les criteres d'efforts exposes ci-dessus sont des criteres 
estimes . Je veux dire qu'il n'y a pas d'autres moyens que 
de les soumettre a Pappreciation subjec- 
tive de ceux qui sont en relation avec la 
clientele, cela afin qu'ils « notent » leurs 
interlocuteurs. La liste des efforts envi- 
sageables vous apparaitrait longue et 
fastidieuse si je vous la livrais dans son 


II nous faut maintenant 
introduire une dose 
d'objectivite par le 
recours a des scores 
d'efforts prouves 
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integrality. Cela d'autant plus qu'il nous faut maintenant 
introduire une dose d'objectivite par le recours a des sco- 
res d'efforts prouves. II serait en effet regrettable de ne pas 
utiliser les efforts examines dans la premiere partie de ce 
livre. Ceux-ci presentent l'avantage d'etre le fruit du tra- 
vail d'un ordinateur et d'etre tout aussi pertinents, 
comme objectifs d'efforts, que ceux envisages ci-dessus. 
Passons-les en revue, pour en examiner 1'interet. 


Ameliorer son rang dans le portefeuille. 

II est clair que le « R » d'un client met en perspective son 
effort par rapport aux autres clients du portefeuille. Assi- 
gner a chaque client un objectif de progres de son R est 

. . . .. un des fondements du management des 

Assignez a vos clients .. , v , 

un objectif de progres chents ' un P eu comme celui des com- 
de leur R merciaux qui ne saurait pas davantage 

s'en passer. 


Ameliorer son P~R 

Ce critere est le fondement de notre strategic de contacts. 
II est important de le retenir dans les objectifs d'efforts 
que nous assignons a nos clients. A + 
Ame wrer le P-R, cest ^ comme nous l'avons etabli plus haut, 

^in^tradon 0 c ^ en ^ fournit un effort si important 

que malgre un potent iel de niveau 4, il 
figure dans le premier quart du portefeuille par 1'impor- 
tance de son chiffre d'affaires (ou tout autre critere qui a 
servi de base au calcul du R). 


Etre moins Contactivore 

Entrc la Poule aux oeufs d'or, qui fournit beaucoup 

d'efforts, et le Contactivore qui en sollicite plus qu'il n'en 

faut, il y a un ocean d'efficacite. 

06 temr plus de chiffre Conduire nos interlocuteurs a davantage 
d affaires pour mows , ^ N n . 

de contacts commander et a moms nous solhciter 
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est une des principales missions du manager de clientele. 
II ne saurait en faire l'economie. 


Gagner en maturite 

Les clients en demarrage necessitent beaucoup de soins de 
notre part, alors que ce ux parvenus a maturite en deman- 
dent moins. Assigner pour objectif a un 
client de devenir Adulte et par conse- 
quent « plus reposant », le transformer 
de Veteran en Adolescent, fait partie des ambitions d'un 
bon manager de clientele. 


Une clientele mature 
est moins prenante 


Etre plus engage 

L'acheteur de produits LiLo, est plus engage que celui d'un 
FiLo. Ce dernier l'est a son tour da vantage que le client 
LiFo, qui l'est egalement plus que celui a J 

de produits exclusivement F1F0 qui, iui, ^ na ture plus 
ne l'est pas du tout ! II s'ensuit la neces- enga geante 
site de faire progresser nos clients dans 
l'echelle de nos produits pour les mieux attacher. 


D'autres scores prouves pourraient bien evidemment etre 
retenus. Par exemple, la frequence des commandes ou 
encore l'adhesion a tel ou tel statut contractuel de livrai- 


son. Une seule chose est incontournable. 

II nous faut choisir et assigner des objec- 
tifs en raison precise de ce que nous vou- 
lons obtenir de notre clientele. Ici, on 
touche precisement du doigt I'incorpo- 
ration de la politique et de la strategic 
globale d'une firme et de son etat-major, 
dans le pilotage quotidien des actions 
commerciales menees sur le terrain, 
aupres de la clientele. Ceci explique que lors 
en entreprise, je sollicite la presence des 
niveaux N et N- 1 , pour que ceux-ci fassent 


Quits soient prouves ou 
estimes les efforts que 
I'on veut obtenir d'une 
clientele sont le fruit 
d'une reflexion 
collective impliquant 
toute la cbaine 
hierarchique de 
ientreprise 

d'intervention 
dirigeants de 
valoir ce qu'ils 


169 


© Editions d'Organisation 



Manager ses clients 


attendent du management des clients par leurs forces de 
vente. Pour revenir a l'exemple precite de Ale Do, e'est au 
plus haut echelon de la societe que doit etre prise la deci- 
sion de solliciter les consommateurs pour qu'ils debarras- 
sent leur table et rangent leur plateau. Des moyens, un 
discours et un planning seront definis pour ce faire. Des 
formations seront dispensees. Des indicateurs seront mis 
en place pour mesurer revolution des comportements, 
etc. 11 va sans dire que ceci necessite la participation active 
de tous ceux en contact avec la clientele. Ceux-la pressen- 
tent, mieux que quiconque, ce qu'il est possible de deman- 
der et d'obtenir d'un client. Sans leurs experiences, les 
choix seraient technocratiques et voues a un probable 
echec. En ce sens la gestion de clientele et la definition de 
ce qu'une entreprise en attend sont un fabuleux moyen 
d'echange, de comprehension et de coordination des equi- 
pes commerciales et de leurs etats-majors. 


La mesure des efforts de nos clients 


Le meilleur systeme apparait etre celui retenu par STRA- 
GEOR. line notation en quatre niveaux des differents 

La mesure des efforts f P ects acc °mplis les clients 

se fait par une du portefeuille. A chacun d eux, est 

notation en quatre attribu£ une note d'effort, selon le 

niveaux... bareme suivant : 


10 = Excellent niveau d'effort 
7 = Assez bon niveau d'effort 
4 = Effort modeste ou faible 
1 = Effort mediocre, voire inexistant 


(c) Editions d'Organisation 


170 



Assignez des objectifs d'efforts a vos clients 


L' effort « Ec » peut £tre observe sous deux angles diffe- 
rents. II peut l'etre a priori, comme I’indice subjectif d'une 
disposition positive du client a l'endroit 
de son fourmsseur (par exemple, la 
transparence ou l'attitude relationnelle). estimes ' 

Mais il peut l'etre aussi, a posteriori, au 
travers de resultats objectivables, tel que chiffre d'affaires 
realise ou taux de penetration obtenu. Ainsi que nous 
l'avons vu, les premiers criteres appartiennent a ce que 
Ton peut appeler des indices d'efforts pressentis ou estimes 
alors que les seconds sont des scores prouves. 

Je presente ci-apres un exemple de grille d' evaluation des 
efforts clients (figure 35). Je vous invite a l'examiner 
attentivement. Elle est l'aboutissement de ce chapitre et 
presente d'autres criteres d'efforts que ceux passes en 
revue jusqu'ici. 

Voyons, pour les scores prouves, comment s'etalonnent les 
echelles d'efforts retenues dans la grille proposee. Pour les 
scores estimes, la justification des echelles est a la charge 
de celui qui les cree. Je conseille seulement de veiller a ce 
que les niveaux d'efforts qu'elles comportent soient 
convenablement repartis et equilibres. 

1 - La maturation 

Nous avons vu que les differents stades de maturation 
sous-entendaient des niveaux d'efforts differents. Faible 
pour les nouveaux clients (les enfants), l'effort de nos 
clients est porte a son maximum au 
cours de la phase adulte. Les premiers Selon son degre de 
sont pris en charge par le commercial maturite les efforts 

alors que les seconds jouissent d'une f ourn ' s P ar un client ne 
, , t, , , , , sont pas les memes 

large autonomie. Ils portent le porte- 

feuille au quotidien. Entre ces deux extremes, les veterans 
font un effort superieur a celui des enfants (tres fragile et 
dependant du commercial) mais peut-Otre moindre que 
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ceux des clients en croissance (augmentation du C.A., 
meilleure longevity, autonomie plus grande). 


2 - Le « R» des clients 


Le rang des clients relativise convenablement les efforts 
respectifs accomplis par chacun au sein du portefeuille. II 
est juste de reconnaTtre que les clients dont le « R » egale 
1 demontrent, par leur importance, une 
Un R faible est l indice plus grande disposition a « travailler » 

que celle que presentent les clients dont 
le « R » est egal a 4. 


d'un effort soutenu et 
inversement 


3 - L'indicateur « P-R » 

Observons que le potentiel d'un client ne permet pas de 
prejuger de son effort. Son potentiel peut etre eleve alors 
que ses achats sont faibles et inversement. Plus significatif 
est en revanche l'indicateur «P-R». 
Le P-R est un bon Negatif, il revele l'absence d'effort de la 

indice d efforts part ^ un c ]i en t. Celui-ci en effet obtient 

un rang dans le portefeuille plus modeste que son poten- 
tiel ne le laisse a priori esperer. C'est le cas de P-R qui sont 
a -2 et -3, un niveau d'effort si faible qu'il est cote 0. 
A l'inverse, la difference entre P et R, si elle s'etablit a +2, 
voire +3, indique clairement un excellent niveau d'effort, 
note 10. Les efforts de niveau intermediate seront notes 
7 pour les P-R de +1, et 4 pour les P-R nuls 1 . 


1 . Dans mon livre precite « Gerer son secteur de vente et son portefeuille de 
clients », je note plus severement le defaut d'effort revele par ce critere. 
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I Criteres d'efforts : « Estimes » 


Spectre 

prises de decisions 

Ec 

Attitudes effectives 
cooperation du 
dient 

Ec 

Mode de gestion 
des cQiftmatides 

Ec 

Satisfaction 
du client 

Ec 

Place ocarpee 
par I'entreprise 

Ec 

*4 et plus 

O 

* tres fa vo rabies 

m 

*programmees 

O 


O 

*premier fournisseur 

10 











*3 decideurs 

7 

* positives 

7 


D 

*satisfait 

7 


D 











*2 decideurs 

4 

* neutres 

D 


4 

*peu satisfait 

4 


ID 











*1 decideur 

1 

*defavorables 

l 

*appel d'offres devis 

1 

*i nsatisfait 

1 

*au-dela 

l 


II Criteres d'efforts : « Prouves » 


Stade 

de maturation 

Ec 

Productivity 

des visites 

Ec 

FILOU - le dient 
est acheteur de : 

Ec 

Rang dans 
le portefeuiUe 
« R » 

Ec 

Indicateur de 
p£n£tration « P-R » 

Ec 

* adultes 

10 

* Poule aux oeufs d'or 

10 

* LILO 

10 

* R = 1 

10 

* P-R > +1 

10 











* retraites 

7 

* Vache a lait 

7 

* FILO 

D 

* R = 2 

7 

* P-R = +1 

7 











* adolescents 

4 

* Squelette 

fl 


D 

* R = 3 

4 

* P-R = 0 

4 











* enfants 

1 

* Contactivore 

1 

* FIFO 

1 

* R = 4 

1 

* P-R = -1 

1 









(P-R < -1 Ec = 0) 


Figure 35 : Exemple de grille devaluation de V effort de vos clients 


Assignez des objectifs d'efforts a vos clients 



















Manager ses clients 


4 - Le degre d' engagement des clients 

Nous avons etabli que les consommateurs de produits 
Last Out ctaient plus durablcment engages que ceux limi- 
tant leurs achats a des produits de type FiFo. Les premiers, 
par leur enracinement, font incontesta- 
blement plus d'efforts que les seconds 
toujours prets a remettre en cause leur 
collaboration. Entre ces extremes, il est 
aisement reperable que les consomma- 
teurs FiLo, plus engages que ceux utili- 
sant les L/Fo, font davantage d'efforts 
que ces derniers. Cette observation nous conduit a retenir 
l'echelle suivante : LiLo 10, FiLo 7, LiFo 4, FiFo 1. 


En s'engageant 
durablement par des 
produits LiLo , un client 
fait davantage d'efforts 
que celui qui se 
cantonne a des produits 
FiFo 


5 - La productivity des contacts 


La pertinence de ce critere n'est pas a demontrer. Obser- 
vons simplement que plus un client est devoreur de 
contacts, moins il fait echo en terme de chiffres d'affaires 
a nos invites. A contrario, les Poules aux oeufs d'or font 
beaucoup d'efforts et nous permettent 
de menager les notres. Les efforts des 
Contactivores seront done notes 1, alors 
que les Poules aux oeufs d'or le seront 
10. Entre les deux nous trouvons les 
Squelettes, notes 4, et les Vaches a lait 7. 


La productivity des 
contacts est un 
excellent moyen de 
cerner I'effort de nos 
clients 


Nous disposons desormais de cinq criteres objectifs dont 
la somme donne le score prouve des efforts de chaque client 
du portefeuille. D'autres criteres, tout 
aussi objectifs, auraient pu etre retenus. 
L'avantage de ceux-ci est qu'ils decou- 
lent directement des analyses de porte- 
feuilles (clients et produits) ainsi que des 
visites passees. Ces criteres s'ajoutent 
aux cinq autres, plus subjectifs, dits estimes que nous 
avons examines plus haut. Sachant ce que voulons obte- 


Nous disposons 
desormais de dix 
criteres pertinents 
d'efforts . Passons a 
I'animation 
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Assignez des objectifs d'efforts k ro.s clients 


nir de nos clients et aupr£s desquels il nous faut agir, 
nous pouvons passer au dernier volet de notre demarche : 
ANIMER. 


Application a votre entreprise 


« Dans le cadre de votre entreprise, quels efforts pensez-vous 
pouvoir raisonnablement demander et obtenir de vos 
clients ? » 

En vous inspirant de la grille des efforts qui suit (figure 36) et des 
criteres d’efforts presentes plus haut, tentez d’etablir votre grille 
personnels. 
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I Criteres d'efforts : « Estimes » 


Spectre 

prises de decisions 

Ec 

Attitudes effectives 
cooperation du 
client 

Ec 

■ 

Mode de gestion 
des commandos 

Ec 

Satisfaction 
du client 

Ec 

. 

Place occupee 
par I'entreprise 

Ec 

*4 et plus 

O 

* tres favorables 

Q 

*programmees 

10 

*tres satisfait 

10 

* premier fournisseur 

10 











*3 decideurs 

7 

* positives 

7 

* reference ment 

7 

* satisfait 

7 

*deuxieme fournisseur 

7 











*2 decideurs 

4 

* neutres 

4 

*coup par coup 

4 


4 


4 








! 



*1 decideur 

1 

*defavorables 

1 

*consultation/devis 

1 

*in satisfait 

1 

*au-dela 

1 


II Criteres d'efforts : « Prouves » 


Stade 

de maturation 

Ec 

Sensibility 
a ux visites 

' 

Ec 

FILOU - le client 
est acheteur de : 

... : 

Ec 

Rang dans 
le portefeuille 
R 

Ec 

Indicateur de 
penetration « P-R » 

• 

Ec 

* adultes 

10 

* Sensibilite < 0,4 

10 

* LIL0 

10 

* R-l 

10 

* P-R = + 3 

10 











* retraites 

7 

* 0,4 < sensibilite < 
0,8 

7 

* FIL0 

7 

* R = 2 

7 

* P-R = +2 

7 











* adolescents 

4 

* 0,8 < sensibilite < 
1 

4 

* LIFO 

4 

* R = 3 

4 

* P-R-+1 

4 



! 








* enfants 

1 

* Sensibilite > 1 

1 

* FIFO 

1 

* R = 4 

1 

* P-R-0 

1 









(P-R negatif Ec = 0) 


Figure 36 : Table devaluation de I'effort des clients 
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I Criteres d'efforts : « Estimes » 



Ec 


B 

. 

Ec 


Ec 


Ec 


10 


El 


10 


10 


10 












7 


D 


7 


7 


7 












4 


D 


4 


4 


4 












1 


l 


1 


1 


1 












II Criteres d'efforts : « Prouves » 



Ec 




Ec 


Ec 


Ec 


10 




10 


10 


10 












7 


n 


7 


7 


7 












4 


a 


4 


4 


4 












1 


i 


1 


1 


1 












Figure 37 : Table devaluation de I'effort a obtenir de vos clients 


Assignez des objectifs d'efforts a vos clients 






Chapitre 1 2 


Animez votre clientele 


Parvenus ou nous sommes, nous disposons d'une grille 
devaluation des efforts de nos clients. II nous reste a tota- 
liser les points obtenus par chacun au regard des dix cri- 
teres retenus (figure 38). Cette somrae evalue son effort 
total « Ec ». La valeur minimale que peut 
prendre Ec est de 10 (voire 9, si son P-R 
est negatif). En l'espece, un client qui 
pour le moins ne fait pas d'efforts ! 

Quant a la valeur maximale que peut 
atteindre « Ec », elle est de 100 et nous dispense, en theo- 
rie, de tout contact autre que de pure courtoisie et de legi- 
time surveillance. Examinons de plus pr£s ces deux 
extremes, pour mieux apprehender la pertinence du 
modele : 

L' effort minimal, Ec = 9. Un niveau d'effort aussi bas 
est le fait d'un client au stade de demarrage, dont le chiffre 
d'affaires est modeste (R=4), ayant un potentiel tres eleve 
(P=l), ne consommant que des produits ne l'engageant 
pas a long terme (FiFo) et qui plus est Contactivore ! En 
outre, il ne peut s'agir que d'un decideur discretionnaire 1 , 


Totalisons les points 
obtenus par chacun des 
clients, au regard des 
dix criteres retenus 


1. Nous conviendrons que plus le nombre de decideurs ou d'intervenants est 
eleve, plus le client conquis est stable, en raison de la difficulte a remettre en 
cause une decision collegiale. A contrario, des pouvoirs discretion naires, reunis 
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a l'attitude inamicale, qui sollicite l'etablissement d'un 
devis pour chacune de ses commandes. Tres peu satisfait 
de son fournisseur, il ne confere a 
Le minimum est de 9, celui-ci qu'une part negligeable de ses 

achats... Severe, n est~ce pas ? Voila un 
client qui fait bien peu d'effort pour 
nous et qui en demande beaucoup pour en faire quelque 
chose . 


peut etre de 100 ! 


Effort maximal, Ec = 100 : Il ne pourrait s'agir que 
d'un client parfaitement mature (qui fait partie en quel- 
que sorte du peloton), comptant parmi les plus impor- 
tants du portefeuille (R=l) alors que la faiblesse de son 
potentiel (P=4) ne l'y dispose en rien. Tres engage, a long 
terme, par des produits (LiLo), il aurait tres peu besoin de 
contacts. Il inviterait son fournisseur a dejeuner lors de 
ses rares passages et lui confirmerait qu'il occupe le pre- 
mier rang dans sa categorie. Totalement satisfaits, les 
nombreux intervenants dans la decision d'achats, passe- 
raient des commandes previsionnclles aux livraisons pla- 
nifiees a long terme. On peut rever, pensez-vous ? Certes 
oui, mais ce reve n'est pas inaccessible... 

Comment acceder a ce reve ? Tout simplement en sollici- 
tant les clients et en les stimulant pour qu'ils comblent, 
pas-a-pas, l'ecart qui separe leur score 
Pour rendre maximum d'effort de 100 ! Cest a ce travail, partie 
l f effort des clients , il integrante du management que Ton 

faut animer ! appelle ANIMER, auquel nous allons 

reflechir au cours de ce chapitre. 


en line seule main, permettent le revirement, sans preavis, des bonnes dispo- 
sitions anterieures. Ceci explique que, pour prospecter, il est preferable de 
rechercher des decideurs uniques piutdt que d'avoir a convaincre un a un les 
membres d'un spectre complexe de decisions. Cest pourquoi le decideur unique 
est note 1, deux decideurs 4, etc. 
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Animez votre clientele 


Grille de notation des 26 clients 
Secteur Centre Quest SOFRALAB 


NOM 

EFFORTS PROUVES 

EFFORTS PRESSENTIS 


CLIENT 

Matu- 

rity 

R 

P-R 

FIL0U 

Sensi- 
bi Lite 

Spectre 

Affec- 

tivite 

Posi- 

tion 

Satis- 

faction 

Mode 

cde 

« Ec» 

A 

1 

1 

1 

7 

1 

7 

7 

4 

7 

4 

40 

B 

4 

1 

1 

1 

10 

1 

7 

7 

10 

10 

52 

C 

1 

1 

1 

1 

1 

4 

4 

4 

4 

7 

28 

D 

10 

10 

4 

10 

10 

4 

7 

1 

7 

4 

67 

E 

4 

4 

0 

7 

1 

1 

10 

4 

10 

7 

48 

F 

4 

1 

1 

10 

1 

10 

4 

4 

7 

7 

49 

6 

4 

4 

0 

7 

1 

4 

1 

4 

7 

7 

39 

H 

10 

1 

1 

4 

10 

7 

7 

7 

7 

7 

61 

I 

7 

7 

4 

10 

10 

4 

4 

7 

4 

1 

58 

J 

7 

1 

0 

4 

10 

1 

7 

1 

4 

4 

39 

K 

1 

1 

0 

7 

10 

1 

4 

1 

7 

4 

36 

L 

10 

10 

1 

7 

10 

7 

7 

4 

7 

10 

73 

M 

10 

1 

0 

7 

1 

4 

10 

4 

7 

7 

51 

N 

10 

4 

4 

10 

10 

4 

4 

4 

4 

4 

58 

0 

1 

1 

1 

1 

1 

7 

4 

1 

4 

4 

25 

t» 

4 

1 

1 

10 

1 

7 

10 

1 

7 

7 

49 

Q 

4 

1 

1 

7 

1 

1 

7 

1 

7 

4 

34 

R 

10 

1 

1 

10 

1 

1 

10 

7 

10 

10 

61 

$ 

10 

1 

0 

10 

1 

1 

4 

1 

7 

4 

39 

T 

10 

7 

4 

10 

10 

1 

4 

4 

7 

61 


U 

10 

7 

0 

10 

7 

4 

7 

4 

7 

7 

63 

V 

10 

4 

1 

10 

1 

1 

1 

7 

1 

1 

37 

W 

7 

4 

4 

10 

10 

10 

7 

10 

10 

7 

79 

X 

10 

10 

7 

10 

10 

7 

4 

7 

7 

7 

79 

Y 

10 

7 

4 

10 

7 

7 

4 

7 

7 

7 

70 

Z 

10 

4 

4 

10 

4 

7 

4 

7 

4 

7 

61 

TOTAL 

179 

95 

46 

200 

140 

113 

149 

113 

167 

155 

1357 

% 

13% 

7 % 

3 % 

15 % 

10% 

8% 

11% 

8% 

12% 

11 % 



Figure 38 : Exemple de grille de notation d'efforts portant sur un 
portefeuille de 26 clients 
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Elargissez votre discours 


Pour animer sa clientele, le commercial doit s'elever au 
statut de commerfant responsable de son fonds de 
commerce. II ne se situe plus seulement dans une relation 
one to one, biunivoque, ou l'enjeu est de vendre un produit 
ou une solution a son vis-a-vis. Cette fois, il s'agit d'obte- 
nir un progres des interlocuteurs, progres qui se solde par 
davantage d'efforts de leur part. C'est une sorte d'entre- 
tien devaluation que l'on va mener avec eux. Un entre- 
tien au cours duquel on posera des ques- 
tions fondamentales portant sur la grille 
devaluation. Un peu comme le ferait un 
chef d'Etat en visite a Petranger. II ne va 
pas directement proposer a ses hotes, 
P achat d'un TGV ou celui d'un metro. 
Cest bien davantage de reequilibrage de 
la balance des echanges commerciaux 
dont il parlera, de communaute d'inte- 
rets, et de bdtir Pavenir ensemble, etc. 
Apres avoir obtenu un accord de prin- 
cipe sur Pinteret de ce reequilibrage, la 
porte s'ouvre a une proposition plus 
precise, constitutive d'un debut d'execution. Pour illus- 
trer, imaginons ce que pourrait etre le discours a tenir a 
propos du « P-R » d'un client qui s'etablirait a -3 : « Alon- 
sieur (Machin), vous savez 6 combien nous sommes heureux 
de travailler avec vous et de vous compter parmi nos clients , 
n'est-ce pas ? Il se trouve que, a V occasion de mon bilan 
annuel, j'ai constate que vous figuriez dans le quatrieme 
quart de mes clients , classes selon leurs chiffres d'affaires. 
Or, si je considere votre potentiel d' achat, vous pourriez sans 
difficulte compter parmi les tout premiers. Aujourd'hui je suis 
venu examiner avec vous comment faire pour remedier a cette 
situation. J' aimer ais bien qu'ensemble nous trouvions une 
solution a cela. Qu'en pensez-vous ? etc. ». 


Il s'agit d'obtenir un 
progres de vos 
interlocuteurs , progres 
qui se solde par 
davantage d'efforts de 
leur part. Cest une 
sorte d'entretien 
devaluation qu'il vous 
faut mener avec eux. 
Un entretien au cours 
duquel vous poserez la 
question fondamentale 
portant sur ses efforts 
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Animez votre clientele 


Parmi les criteres devaluation, Pun doit Tout porticulierement il 

motiver tout particulierement votre ot)ten ^ r P^ us ^ 

. .1 i a ' a/ 4, q d engagement grace aux 

vigilance : le degre d engagement de vos pro J u jts LiLo 

clients. Animer une clientele, c'est veiller 

a lui faire adopter des produits ou solutions LiLo et FiLo, 

qui par leur nature sont fidelisants. 

Ainsi, un a un les items de la grille devaluation seront 
passes en revue. Peut-etre vous faudra-t-il plusieurs ren- 
dezvous pour les examiner tous et obtenir une position 
de votre client sur chacun d'eux. Prenons deux autres 
exemples. 


Le spectre de decision. Nous avons vu qu'un spectre 
de plusieurs decideurs est une chance pour le fournisseur. 
Nos concurrents, desireux d'entrer dans la place devront 
convaincre un a un chaque decideur. Un travail de Pene- 
lope. Or, avoir a faire face a un decideur unique n'est en 


rien une fatalite. Attachez-vous a ren- 
contrer les utilisateurs de vos produits. 


Vous passerez en revue 
un a un les items de 


Veillez a leur demander leur avis. Faites vo tre grille devaluation 


valoir ceux-ci aupres de votre interlocu- 


teur. Tentez de le convaincre de Pinteret de tenir des reu- 


nions elargies aux utilisateurs. Tres rapidement vous 
aurez « fabrique » de toutes pieces un spectre de decision, 
tant il est vrai qu'il est plus facile de donner la parole a 
des individus que de la leur reprendre ! 


La satisfaction du client 

Visiter un client dans le but d'evoquer avec lui comment 
faire pour augmenter sa satisfaction est peu commun 
pour un commercial : « Je sais monsieur (True) que vous 
n’etes pas vraiment satisfait par nos livraisons. Je viens etu- 
dier avec vous comment faire pour augmenter votre satisfac- 
tion. Que pourrions-nous faire, vous et nous, qui permettrait 
cette am&ioration ? 


183 


© Editions d'Organisation 



Manager ses clients 


Ce jour-ld, vous ne vendrez peut-etre rien. Du moins rien 
qui ne soit susceptible d'etre facture. Ce que vous aurez 
vendu en revanche et qui vaut de l'or, est un partenariat 
qui va conduire votre client a augmenter son effort. Vous 
aurez etabli, en elargissant votre discours, une relation 
plus profonde, plus solide et plus durable. Votre client va 
se mettre enfin a ranger son plateau ! 


Agrandissez les bases de votre relation 

A en croire le dicton, nous sommes souvent punis par la ou 
Von peche. Lorsqu'un commercial limite sa relation avec 
ses clients aux seuls ^changes professionnels stricto sensu, 
il ne saurait s'etonner que ses clients se comportent en 
prospects ! Manager, nous l'avons vu, c'est transformer 
des prospects en veritables partenaires, 
Donnez une dimension prescripteurs de nos produits. Pour y 

nlatfon^ 6 ° parvenir, faut-il encore que nous 

consentions a un travail important au 
niveau de la relation en elargissant celle-ci et en lui don- 
nant une dimension personnelle. C'est cette dimension 
personnels qui va nous Her a lui et le Her a nous ainsi 
qu'a notre fonds de commerce. Certains appellent cela la 
vente confiance. C'est certainement cette vente confiance 
qui explique le succes commercial d'un participant a l'un 
de nos seminaires. Quelque temps apres ce seminaire, 
celui-ci fit un grave infarctus qui l'immobilisa de nom- 
breux mois. M'enqu£rant de ses nouvelles aupres de ses 
dirigeants, j'appris que, bien que non couvert, son secteur 
continuait a se developper. Une chame de solidarity, spon- 
tanement formee par ses clients, s'etait tout simplement 
organisee. Dans l'attente de son retablissement, ceux-ci, 
veillaient a lui adresser une part croissante de leurs achats 
de fourniture, en signe de soutien. 
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Etablissez une relation personnels 

Les voies pour elargir la relation sont multiples. Tout 
d'abord sachez etablir, avec simplicity une relation au 
plan humain, sincere et naturelle. Pour cela apprenez a 
connaitre vos clients et a vous faire 
connattre d'eux, autrement que comme 
commercial. Ne voyez pas dans vos 
interlocuteurs de simples donneurs 
d'ordres fructueux. N'agissez pas, vous- 
meme, en preneur d'ordres. Interessez-vous a lui. Derriere 
Pacheteur, decouvrez Phomme (ou la femme) que cache 
la function. II a probablement des projets plein la tete. II 
est souvent riche de convictions et d'idees. II a des enfants, 
une famille et lui aussi, comme vous, part en vacances ! 

Pour parvenir a Papprehender et vous en convaincre, voila 
un bon moyen : obligez-vous a rechercher deux qualites 
chez chacun de vos interlocuteurs. Ce 
faisant, votre attitude, vos comporte- 
ments changeront et vous ferez des 
prouesses en relation publique. 


Trouvez-lui deux 
qualites 


En vous faisant 
connaitre sur le plan 
humain decouvrez t'etre 
derriere I'acheteur 


Confiartce et respects mutuels 


Confiance et respect ne se decretent pas. IIs s'acquierent 
et se construisent. Ils sont un peu comme une toile, ils se 
tissent. Et c'est a nous a qui revient le soin de la tisser. 
Travail de longue haleine, s'il en est. Cela se construit : 
Pour y parvenir commencez par ne 
jamais etre pris en defaut. Ne racontez 
pas d'histoire et ne trichez en rien. 

Situez-vous plutot en de^a de la verite, 
jamais au-dela. Ne gonflez pas les per- 
formances, minimisez-les un peu. (Test 
un lot de bonnes nouvelles a venir que 
vous reserverez ainsi a vos clients. Par 


Travail de longue 
haleine 

Ne racontez pas 
d'histoire 
Respectez votre 
interlocuteur 
Soyez respectable 
Adoptez la bonne 
distance 
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ailleurs, pour etre respects, le mieux est sans nul doute 
de commencer par adopter une attitude respectueuse. 
Vous construirez ainsi ce tissu relationnel, fonde sur la 
reciprocity. Ensuite, il faut 6tre respectable. Autrement dit 
savoir tenir en respect. Expression policiere qui, comme 
beaucoup d'expressions populaires, est riche de sens et de 
psychologie. Ne signifie-t-elle pas tenir a distance ? Se ren- 
dre respectable, c'est en effet tenir en respect l'autre, c'est- 
a-dire le tenir a une bonne distance. Une sorte de 


perimetre de securite entre lui et vous qui le situe ni trop 
pres, ni trop loin. Nul n'est en effet prophete en son pays. 
Trop proche de nos interlocuteurs, trop accessible ou trop 
familier, nous perdons un peu de notre halo. Hors de 
question done de consentir a ce que nos clients nous 
tapent sur le ventre... et nous approchent de si pres qu'ils 
nous pietinent ou nous devorent. Pas 
'.z attitudes, davantage question de nous en trop eloi- 

?, habillement, gner. Distant, nous donnons l'image 

d'etre hautain et inaccessible, ce qui est 
peu propice a l'instauration d'une bonne relation. L'habil- 
lement, les attitudes, le vocabulaire, le sourire, la gestuelle 
des mains, la ponderation des propos, le serieux sont quel- 
ques-unes des nombreuses touches qui composent le cla- 
vier symbolique du respect. 


Developpez un lien amical et affectif 


Faites une juste place aux sentiments. Sachez developper 
un lien amical et affectif avec vos clients. S'il est peu 


La pratique d'un sport 


conseille de faire des affaires entre amis, 
il est en revanche possible que les affai- 


Interessez-vous a la vie res fassent naitre de solides amities. 


intime de vos sujets N'hesitez pas a aborder des sujets de tout 


ordre. Tentez de vous d&ouvrir des 


Ecoutez les petites 
miseres 


points communs. La pratique d'un 
sport, d'un hobby, d'un loisir fait sou- 
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vent l'affaire. II vous faut savoir parler vacances avec vos 
clients. Interessez-vous un peu a leur vie intime : ont-ils 
des enfants ? Ceux-ci font-ils des etudes et passent-ils des 
examens ? Laissez-les s'abandonner a parler de leurs peti- 
tes miseres. Ne manquez jamais, une occasion, en les ren- 
contrant, de leur demander comment ont evolue ce qui 
les preoccupait la fois precedente. En bref, ne manquez 
pas l'occasion d'elargir les echanges et de parler d'autres 
choses : travail, loisirs, joies, problemes, sports, lectures, 
opinions, projets, soucis, etc. Autant de moyens d'etre 
connu d'eux et reconnu par eux. 

Et la sincerity dans tout cela, qu'en fait-il, vous deman- 
dez-vous ? A dire vrai, vendre pour gagner de 1 'argent et 
aimer ses clients ne sont en rien choses incompatibles. II 
est vrai que dans nos cultures latino-chretienncs , ces deux 
concepts font mauvais menage. Mais 
c'est la un phenomene purement cultu- 
rel. Nous n'imaginons pas que Saint 
Martin ait pu rechauffer autrement un 
pauvre homme qu'en partageant son 
man tea u et en attrapant froid lui-meme ! C'est peut etre 
pourquoi il ne dcplaft pas aux Fran^ais que soient defici- 
taires leurs services publics et que leurs hopitaux ne 
gagnent pas d'argent. Nous touchons du doigt nos 
contradictions quand nous consultons un medecin spe- 
cialiste ou un grand avocat, dont nous jugeons les compe- 
tences a l'aune de leurs tarifs ! Notre route est encore 
longue pour que nous autres Frangais accedions au prag- 
matisme anglo-saxon ! 


II n'y a pas d'antinomie 
obligee entre les 
affaires et I'amitie 
sincere 


187 


© Editions d'Organisation 



Manager ses clients 


Soyez omnipresent 


On nc devient pas ami en trois minutes. II en va des rela- 
tions un peu comme du bon vin. Elies doivent vieillir pour 
se bonifier... En habituant nos interlo- 

Une relation munt cuteurs a nous voir, nous revoir, nous 

Devenez-lui familier , , , x , 

parler, nous ecouter, a echanger avec 

nous, bref, en etant omnipresent, nous leur devenons 
coutumier. De coutumier a familier il n'y a qu'un pas. 
Alors faites-le ! Devenez leur familier sans etre familier, 
distance oblige. 


U habitude est mere de la fidelite 

Tout d'abord persuadez vos clients que vous pensez a eux 
en dehors du travail... Les formules du genre : «Ah, j'ai 
pense a vous , dimanche dernier, quand je jouais au tennis ... » 
font merveille. N'est-ce pas la plus elementaire fagon de 

leur montrer que vous nourrissez a leur 

Pensez a vos clients en , .. 7 < • , , , 

dehors du travail endroit une relation qui n est pas exclu- 

sivement commerciale et qu'ils ne sont 
ni taillables et corveables ni tirelires juste bonnes a arron- 
dir le chiffre de vos affaires. Bien au contraire, e'est en 
veritable partenaire et ami que vous pensez a eux. Ceci 
n'exclut en rien la sincerite de vos sentiments. Un Agent 
Commercial de metier, a su ainsi nouer des tels liens avec 
ses clients que certains lui offrent gite et couvert a Eocca- 
sion de ses visites ! D'autres ne marient pas leurs enfants 
sans Einviter. Preuves de solides amities, fa^onnees par 
quarante annees de contacts... 
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Multipliez les contacts flash 

Chaque contact depose comme une fine couche d'amitie. 
Couche apres couche la relation s'impregne de sentiments. 
C'est si vrai, qu'il est bien rare qu'un changement de res- 
ponsable de secteur n'offre pas quelques opportunity a 
la concurrence pour entrer chez des 
clients attristes par ce depart intempes- 
tif, quand il n'entrame pas leur perte 
pure et simple... C'est pourquoi il vous 
faut saisir et multiplier les occasions de 
petits contacts eclair que j'appelle 
contacts flash. Les occasions en sont 
nombreuses. Par exemple, ecrire est une 
habitude qui se perd. Cest pourtant une technique de 
contact efficace et peu couteuse. L'ecriture, surtout si elle 
est manuscrite, est une formidable preuve d'attention. 
Qjui n'aime pas recevoir des cartes postales ? Les cartes de 
voeux, les petits mots griffonnes sur une carte de visite 
pour accompagner un courrier plus protocolaire (ou 
Lenvoi d'un catalogue) sont tout autant d'occasions de 
seduire. Envoyez la photocopie d'un article qui concerne 
les centres d'interet d'un client, est un clin d'oeil qui vous 
vaudra beaucoup de reconnaissance. D'autant que la voie 
est libre, vos concurrents n'ecrivent plus ! Alors, confiez 
au service expedition de votre entreprise un lot de cartes 
de visite porteur d'un petit mot manuscrit : « Je suis sur 
que vous serez satisfait. A tres bientot. », etc. Enfin, si vous 
avez parle vacances avec vos interlocuteurs, la carte pos~ 
tale que vous enverrez a vos meilleurs clients ne les lais- 
sera pas insensibles. 

Nous sommes l'oreille et la voix de p a ssez inopinement 
P entreprise, mais aussi son coeur. C'est 
au travers de nous que Pentreprise va Telephonez pour 
pouvoir etablir une relation affective prendre des nouvelles 
avec ses clients. Si les petits mots 


Ecrivez des cartes 

Portez des annotations 
sur les bons de 
livraisons 

Profitez des expeditions 
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manuscrits le permettent, les visites (ou contacts telepho- 
niques) de courtoisie y contribuent egalement. Elies n'ont 
aucun autre but que de montrer a un client que Ton pense 
a lui sans espoir de lucre. II est rare qu'il ne s'y montre 
pas sensible. Ces breves visites de courtoisie lui rappellent 
que vous existez et que lui aussi existe en vous. « J'appe- 
lais juste pour prendre de vos nouvelles et savoir si, pour votre 
fils... ». II suffit de s'interesser un tantinet vraiment aux 
autres pour que cela soit naturel. 


Mais il existe bien d'autres opportunity de contacts. Dans 
le monde de l'automobile, le retour des vehicules pour la 
maintenance est un fabuleux moyen de rencontre. Mon 
experience dans la formation des 
Profitez de la commerciaux de cette branche me per- 

ou d'une banale Suade c l uc ceux “ a 1 exploited msuffi- 

operation samment. Dans la banque, je conseille 

aux charges de clientele de surveiller (ou 
faire surveiller par les guichetiers) le passage de leurs 
clients. Un depot de cheques, un retrait d'argent, l'arrivee 
a echeance d'un compte-epargne sont des evenements 
parmi d'autres qui offrent de formidables occasions de 
contacts. Occasions de contacts d'autant 
plus desinteressees, que leur objet peut 
etre de simplement rendre service. Par 
exemple, remplir un bordereau de depot 
de cheques et eviter ainsi a son client une longue file 
d'attente. Les declarations de sinistres offrent aux Agents 
Generaux en Assurances la chance de fructueuses rencon- 
tres. Inviter leurs clients a passer a leur agence afin de les 
aider a remplir cette fastidieuse formalite est en effet un 
acte commercial percutant. 


Les occasions de 
contacts ne manquent 
pas 


Sachez aussi profiter de la sortie d'un nouveau modele, 
d'un nouveau produit, d'un changement de formule, 
d'une proposition originale pour vous deplacer et interes- 


© Editions d'Organisation 


190 



Animez votre clientele 


ser votre client. Nous sommes la pour former nos clients, 
les informer. Ne les decevons pas. 


Application a votre entreprise 


<< Dans votre secteur, quelles occasions de contacts avec vos 
clients pouvez-vous saisir ? » 

Reflechissez aux occasions de contacts que vous pouvez mettre 
a profit pour developper une relation privilegiee avec vos interlo- 
cuteurs. 
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Dans votre secteur, 

quelles occasions de contacts avec vos clients 
pouvez-vous saisir ? 


Occasions de contacts 
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Faites montre de professionnalisme 


Qui parmi nous n'est pas ebloui par lc professionnalisme 
de certaines hotesses d'accueil ou du personnel des grands 
hotels ? Le professionnalisme n'est autre que la maitrise 
des savoir-faire (les tours de main) et des 
savoir etre (comportements et reactions) Le professionnalisme est 

'C- 1 / t sans aucun doute I'un 

propres au metier que 1 on exerce. Le , ... uuul * 

c ■ , , , des meilleurs moyens de 

professionnalisme est sans aucun doute „„„ .. * , 

i' j ’ll i c* j /]■ fidehser nos clients 

1 un des meilleurs moyens de hdeliser 

nos clients et d'obtenir davantage d'eux. 11 est pour eux 

une chose rassurante, securisante et satisfaisante. Pour- 

quoi iraient-ils chercher ailleurs ce qu'ils ont la certitude 

d'avoir avec nous ? Faut-il encore le leur prouver. 


Faites valoir vos competences 

Pour faire valoir votre professionnalisme, commencez par 
faire connaitre et reconnaitre vos competences. Qu'ils 
soient techniques ou commerciaux, vos comportements, 
vos reactions, votre discours, vos com- 
petences forment ensemble 1 'assise de Faites connaitre et 

votre professionnalisme. Demontrez co^dtenns^et leurs 
votre savoir-faire, votre aptitude a dega- attributs 
ger et mettre au jour les besoins et a pro- 
poser les produits qui conviennent pour resoudre au 
mieux les problemes et difficultes de vos clients. Faites la 
preuve de votre maitrise technique de la gamme dont vous 
vantez les merites. Soyez incollable et ne vous trouvez 
jamais pris en defaut d'en savoir moins que votre inter- 
locuteur. 
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Assurez une veille permanente de satisfaction 

Prenez exemple des services hoteliers (une des meilleures 
ecoles pour cela) et demander a tout bout de champ si tout 
se passe pour votre client comme il l'entend. En matiere 
de professionnalisme la seconde chose d'importance (apres 
la competence) est en effet d'assurer une 
Veillez a la satisfaction veille permanente de la satisfaction et de 
et a ^satisfaction 1'insatisfaction de chacun de nos clients. 
On ne saurait deduire du simple renouvellement, par un 
acheteur, de ses commandes, que celui-ci est satisfait. 
A l'inverse, l'absence d'ordre n'a pas pour corollaire oblige 
1'insatisfaction. fine veille rigoureuse fait apparattre 

qu'un consommateur peut apprecier 
Sachez y mettre fin et nos produits, mais pas notre service 

juguter les apres-vente. II peut apprecier le service 

mecontentements apres-vente, mais pas le service livrai- 

son. II peut affectionner notre service livraison, notre ser- 
vice apres-vente et nos produits mais ne pas accepter les 
procedes de relance de la comptabilite ou notre fa^on de 
facturer. Cette observation vous invite a evaluer, suivre 
et apprecier en permanence la satisfaction de votre clien- 
tele afin de balayer avec elle, toutes les sources d'un even- 
tuel mecontentement ou d'une insatisfaction, fondees ou 
non. Cette veille, pour etre efficace, ne se limite pas a 
detecter les seules sources d'insatisfaction. Faut-il encore 
savoir y mettre fin. Et si desamorcer les sources de mecon- 
tentement apres les avoir authentifiees est une chose, 

regler les problemes efficacement en est 

Et suivez les affaires , T , 

. , . " encore une autre. Les commerciaux ont 

jusqu au bout 

en charge Tinterface ent reprise/client. En 
leur qualite de porte-parole de leur entreprise ils ont, aux 
yeux de leur clientele, la responsabilite de tous les proble- 
mes. Et comme la realite organisationnelle de l'entreprise 
est autre, il leur revient l'obligation de suivre le ballon, 
c'est-a-dire veiller au reglement des problemes, quand 
bien m6me echappent-ils a leur competence. 
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Cette quasi-dependance dans laquelle se trouvent les 
commerciaux pour resoudre les problemes de leurs clients, 
les oblige a une grande vigilance. A Impossible nul n'est 
tenu. La necessity d'attendre le retour d'un responsable, 
l'obligation d'attendre une piece, une fabrication speciale 
ou simplement une decision de leur direction imposent 
des delais quelquefois longs avant que Jenez VQtre dient QU 
leurs clients ne resolvent satisfaction, lei, C ourant, n'attendez pas 
le professionnalisme fidelisant consiste a qu'il reclame 
informer et aviser en permanence le 
client tenu d'attendre. Le plus souvent, quelques entre- 
tiens telephoniques (ou petits mots manuscrits), pour lui 
faire savoir que son affaire est suivie, suffiront & le ras- 
surer. Le mauvais professionnel, lui, laissera pourrir les 
choses, s'accumuler les mecontentements. Qu'il ne 
s'etonne pas que ses clients ne fassent pas d'efforts et qu'a 
l'occasion d'un renouvellement de contrat, d'etre mis en 
balance avec un rival... 


« Obligez vos clients » 


« Soyez assure que je suis votre oblige... » Voici une formule 
de politesse qui, comme de nombreuses expressions, est 
riche de significations. Elle offre la voie 

d'une autre technique de management. Oblige c est astreindre. 
Obliger les clients. A en croire en effet la parvenir sont ligion 
formule precitee, en contrepartie d'un 
service rendu, on devient E oblige de celui qui le rend. En 
bref, tout ce qui va contribuer a arrimer la clientele a son 
fournisseur, par le jeu d'obligations, de promesses faites, 
etc., appartient a cette tactique. 


Qui parmi nous penetre chez son boulanger habituel, une 
baguette a la main, sans ressentir aucune gene ni eprou- 
ver le besoin de balbutier quelques mots de justification 
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ou encore de confier ladite baguette a un accompagnant 
qui restera par pudeur dehors. Si pour moins d'un Euro 
nous ressentons, de quelque maniere, le besoin de nous 
justifier et de ne pas peiner un fournisseur, sachons en 
jouer a notre tour, vis-a-vis de nos clients, quand nous 
sommes de l'autre cote de la barriere. 


Faites en sorte de les rendre redevables 


En multipliant les 
petits services , en 
obtenant des 
promesses , vos clients 
vo us deviennent 
redevables 


En multipliant les petits services, chaque client va se sentir 
un peu redevable envers vous. Certains vous decevront 
peut-etre. Ingrats, ils n'auront pas la reconnaissance que 
Eon prete au ventre. Mais beaucoup se sentiront obliges. 

Obliges de quoi ? Obliges, le moment 
venu, de prouver leur attachement. Les 
petits services sont une elegante maniere 
d'obliger une clientele. Mais il en existe 
bien d'autres. Par exemple amener son 
client a consentir des promesses et bien 
sur... a les tenir. A chaque metier, ses promesses. Celles-ci 
varient tellement que je ne puis ici qu'en presenter quel- 
ques-unes pour illustrer mon propos : « Promettez-moi que 
votre prochaine commande sera destinee a notre entreprise ... », 
ou « Promettez-moi que dans votre budget de Fannie pro- 
chaine, une part nous sera donnee... », ou encore « Promet- 
tez-moi de nous interroger la prochaine fois que vous aurez 
une commande a passer .... » ou enfin « Promettez-moi de me 
donner la preference a prix egal... ». Tenir ses promesses et 
n'avoir qu'une parole sont des qualites que beaucoup 
revendiquent. Profitons-en ! 
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Jouez sur le registre de la culpabilite 

Pour obliger vous pouvez egalement jouer de la culpabi- 
lite. C'est un moyen de faire appcl a la conscience du client 
et a une autosurveillance qui la encore « obligent ». Dire 
a votre vis-a-vis que « vous comptez sur 

lui » suffit bien souvent a cela. Ceci D,tes ’ W7 due vous 

, comptez sur lui 

sous-entend une obligation et a detaut, 

une defaillance. Personne n'aime reconnaitre une defail- 

lance ou avoir failli. Soyez assures que nos archa'ismes 

infantiles regissent nos comport ements. Les beaux per- 

sonnages, dont les images peuplent nos consciences, sont 

faits d'etres sur lesquels on peut compter et non des laches 

qui nous abandonnent. Ils tiennent leurs 

promesses coute que coute. Ils s'acquit- F J ,,tes reproche en cas 

tent de leurs dettes et ne restent jamais 
bien longtemps redevables de quoi que ce soit. Disons 
qu'ils sont fideles. Les reproches denon^ant les eventuels 
manquements constituent un excellent moyen de reacti- 
vation de ces archa'ismes et astreigncnt nos clients a tenir 
leurs promesses. 


Revendiquez leur fidelite 

La fidelite est une qualite que beaucoup revendiquent. 
Reclamez-la ! Solliciter la fidelite est un bon moyen de les 
y contraindre. La relation vendeur/acheteur est, a beau- 
coup d'egards, une relation d'essence 
affective. Dans une telle relation, la fide- 
lite est de bon usage et l'infidelite vecue 
comme une intolerable trahison. Quel 
commercial ne s'est-il pas senti trahi en 
apprenant qu'un client est « passe a la 
concurrence » ? Suis-je seul a avoir entendu des vendeurs 
desapprouver un client pour avoir « flirte » avec un autre 
fournisseur ? Ai-je reve ou bien observe certains acheteurs 
travaillant en douce (pas vu, pas pris) avec le confrere d'en 


La relation de vente est 
chargee d'affects 
La fidelite est d'usage 
Faites grief a son 
manquement 
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face ? C'est pourquoi, j 'enjoins les commerciaux a faire 
grief, a leurs clients, en y mettant les formes d'usage, de 
leurs eventuels manquements ! 

Ainsi, animer, est faire tout autre chose que vendre. C'est 
echanger sur le registre de la dialectique de l'effort. Avec 
en ligne de mire celui fourni par vos clients. Ici, le 
commercial transcende son action. 
Animer, est tout autre Conscient de ses responsabilites de ges- 

chose que vendre tionnaire, responsable de sa clientele, il 

chausse les bottes de dirigeant. Ses propos visent a deman- 
der et obtenir, au-dela des commandes toujours appre- 
ciates, davantage de sa clientele. 
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Au-dela de la prise de commandes, au-dela du simple 
entretien de la relation ou de l'information a donner, 
manager un client, a pour objectif de le contacter pour 
solliciter ses efforts en vue de : 

- Developper sa maturite. 

- Augmenter sa penetration. 

- Ameliorer son rang au sein du portefeuille. 

- L'aider a conquerir plus d'autonomie vis-a-vis de nous 
(moindre sensibilite a nos contacts). 

- L'encourager a automatiser ses procedures de comman- 
des. 

- Approfondir ses engagements par l'achat de produits 
Last Out. 

- Le conduire a « cooperer » da vantage. 

- Tenter d’etoffer le spectre de decision (en interessant par 
exemple les utilisateurs et les prescripteurs). 

- Le decider a ameliorer la place conferee parmi ses four- 
nisseurs. 

- Obtenir la reconnaissance de sa parfaite satisfaction. 

- Et toute autre forme d'efforts que Manager un client, c'est 

1'entreprise et sa force de vente jugent obtenir plus d'efforts de 

necessaire et possible de lui assigner. sa part 

Inlassablement le gestionnaire de clientele devra, pour ce 
faire, aller du collectif a l'individuel, des donnees fonda- 
mentales de son portefeuille a faction sur un client nom- 
mement designe. A l'instar du chef d'entreprise, qui 
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apprehende l'impact de toute decision sur ses comptes, il 
aura a I'esprit, a l'occasion de chaque contact, l'impact 
qu'il en attend sur le tableau de bord de son fonds de 
commerce. 


Parvenu au terme de ce livre, une legitime question se 
doit de trouver reponse. Quels dividendes, un commercial 
qui manage sa clientele, peut-il esperer percevoir ? 


Pour repondre a cette question, je dois confesser m'£ton- 
ner de pouvoir souvent constater d'importants ecarts de 
chiffres d'affaires entre les differents commerciaux d'une 


meme entreprise. Beaucoup y voient pour raison, la mai- 
trise de Part de vendre de certains ou la pugnacite de quel- 
ques autres. S'il est incontestable que ces facteurs 
comptent, l'experience me persuade que 
Quels dividendes , le j e f ac q eur principal de la performance est 

commercial qui manage a jH eurs q a £te donne a un Directeur 
so clientele, peut-il en . , . „ , 

esperer ? Commercial de 1 observer a 1 occasion du 

recrutement d'une jeune femme que son 
equipe commerciale souhaitait integrer. Elle etait plutot 
disgracieuse, affublee d'une surcharge ponderale impor- 
tante qui ne la predisposait (a priori ) ni a seduire facile- 
ment les clients de sexe oppose, ni a courir sans fatigue 
deux lievres a la fois. Sa premiere annee fut si catastro- 
phique que de guerre lasse, il s'appretait a la remercier. 
Un peu d'inertie de sa part et d'h^sitation a mettre en 
oeuvre une decision humainement delicate sauverent la 


mise de cette jeune femme. En effet, l'annee suivante elle 
obtint les meilleurs resultats au sein de son agence regio- 
nale. L'annee qui suivit, elle acc^da au club tres ferme des 
tout premiers vendeurs en France ! Quel etait le secret de 
son succes ? Elle avait su tout bonnement faire ce travail 


en profondeur que j'appelle manager sa clientele. Un tra- 
vail de vrai professionnel, accompli par ceux qui aiment 
plus encore leurs clients que les produits qu'ils leur ven- 
dent. Us etablissent ainsi naturellement une relation dont 
ils retirent, apres un delai de latence, deux avantages : 
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d'une part ils prennent des commandes en plus grand 
nombre et d'autre part, ils se fa^onnent une clientele plus 
« confortable » . 

Des commandes en plus grand nombre 

Une clientele managee avec efficacite et dynamisme pro- 
duit plus de commandes. Autrement dit / elle offre au 
commercial la possibility de realiser, plus aisement et en 
fournissant moins d'efforts, davantage de chiffre d'affai- 
res et de marge. Ses objectifs sont ainsi plus facilement 
atteints. Partant, celui qui a su investir Une c n ent ^ e mamg ee 
du temps en actions de management, en avec efficacite et 
recevra les dividendes en la forme de pri- dynamisme produit plus 
mes d'objectifs et autres commissions de chiffre d'affaires , 

dont, par sa nature de commercial, il P^ us de marge , et done 
raffole ! De la meme fagon, le responsa- p ^ us de P nmes 
ble marketing ou dirigeant qui applique les modeles, que 
nous avons proposes dans ce livre, pour manager la clien- 
tele globale de son entreprise, verra les chiffres de celle-ci 
se gonfler avantageusement, la sortie de nouveaux pro- 
duits recevoir un accueil plus favorable, ses mailings 
connaitre meilleures fortunes et d'une fa^on generale il 
percevra les dividendes du succes. 

La clientele devient plus confortable 

Une clientele efficacement managee est infiniment plus 
« confortable » . Elle est, par definition, satisfaite et atta- 
chee durablement au responsable com- Une c [j en tele plus 
mercial qui la manage, aux produits satisfaite et moins 
qu'il propose et a l'entreprise qui les revendicative est plus 
fabrique. C'est en quelque sorte une agreable a travailler et 
clientele agreable. Docile, elle revendique P^ us fidele... 
peu et fait de gros efforts pour nous seduire. Les litiges 
sont rares. Quand ils surviennent, ils se reglent aisement, 
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a l'amiable. Enfin, elle flirte moins avec la concurrence, 
tant il est vrai que le propre d'une clientele bien managee 
est d'etre fidele ! Attachee et attachante, elle libere son 
manager. Ici, le dividende se per^oit en temps. Un temps 
que tout a loisir, ce dernier pourra consacrer a d'autres 
taches, telles que la prospection... ou la consultation de 
notre site internet www.forventor.fr 
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Annexe 


Quelques mots sur 
STRAGEOR 1 


STRAGEOR est un logiciel que nous avons developpe et 
qui execute sous Windows, les quatre fonctions de mana- 
gement de clientele etudiees dans ce livre. II respecte scru- 
puleusement les modes operatoires, les appellations, la 
presentation des modeles proposes ici. En une seule ope- 
ration, tous les fichiers sont mis a jour : analyse des 
contacts, R, P, P-R, analyse de la fidelite des clients, fiche 
de gestion de T effort client, etc. Ce logiciel, en outre, 
fusionne tous ces modeles en une formule qui calcule 
automatiquement le score d'effort Ec que fait chaque 
client en portefeuille. 11 en deduit 1' effort Ev de vente que 
doit fournir en retour le responsable de clientele, et cela 
client par client. II off re en outre toutes les fonctions 
accessoires habituelles pour assurer le suivi quotidien des 
clients. 


1. Les lecteurs qui le desirent pourront, avant la fin de l'annee 2001, 
telecharger gratuitement un logiciel de test, a partir de notre site Internet 
www . forventor . f r 
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STRAGEOR est organise en 4 modules 

1 Module Gestion Base de Donnees des Clients et 
Prospects 

La vocation de la base de donnees STRAGEOR est de four- 
nir une architecture visant a structures heberger, orga- 
niser et restituer les informations a des fins d'analyses et 
de decisions strategiques pour la gestion des contacts avec 
les clients. 

2 Module Diagnostic 

Les analyses de gestion de portefeuille proposees en stan- 
dard, offrent des indicateurs d'efforts dont font preuve 
nos clients. 

Diagnostic du portefeuille clients/prospects : Maturation, 
le R, le P, et le P-R 

Analyse des contacts anterieurs : les Devoreurs de 
contacts et leur sensibilite 

Fidelite et engagements des clients a partir du modele des 
vitesses d'adoption et d'exclusion 

Statistiques complementaires : le CA, segment, produits... 

3 Module Aide a la Decision et Analyses Globales 

L'aide a la decision STRAGEOR est une reponse aux ques- 
tions que les dirigeants managers, vendeurs, se posent 
dans le cadre de leurs analyses strategiques concernant les 
clients, les canaux de vente et les produits a proposer. 

- Analyses Globales, Score d'efforts, fiche de Gestion des 
Clients et Prospects 

- Planification des Contacts et repartition par Plates-For- 
mes 

- Lien direct avec Excel Microsoft 
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- Geomarketing avec MapPoint Microsoft et optimisation 
des tournees 

4 Module importation de donnees 

STRAGEOR recupere les donnees de Pentreprise ou du sec- 
teur grace au module importation. Ceci limite les temps 
de saisie. Les donnees necessaires aux differentes analyses 
sont importees sous la forme de fichier de type TXT : 
Excel, Lotus, etc. 

Pour faciliter les analyses et eviter les saisies inutiles, 5 
bases d'informations peuvent etre importees : 

- La base Clients, incluant le CA total et marge brute, les 
types et nombres de contacts 

- Les bases Families et Produits, incluant les pourcentages 
de marge et leur degre d'engagement 

- La base des affaires et produits vendus 

- La base de prospection 


STRAGEOR est parametrable et personnalise 

Ce module permet de definir les parametres generaux de 

STRAGEOR et en particulier : 

- La carte d'identite de la societe, les segments et secteurs 
commerciaux 

- La gestion des droits acces, selon les niveaux hierarchi- 
ques ou tout autre organisation (Dirigeant, Manager 
Commercial et Gestionnaire d'un secteur) 

- Le parametrage de la grille des Efforts Estimes/Prouves 
de vos clients, selon votre metier 

- Le parametrage de la grille des Efforts des prospects 

- La gestion de bascule des informations d'une annee sur 
l'autre (visites, CA, marges, produits) de N-l vers N 

- Les donnees necessaires pour elaborer une strategic de 
contacts 
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STRAGEOR se decline en deux versions 

STRAGEOR necessite pour son installation un PC de type 

Pentium MMX 200 minimum, equipe de 64 Mo RAM, 

Windows 95/98, NT ou 200 et existe en 2 versions : 

- STRAGEOR Advanced : con^u pour la gestion d'une 
seule clientele, quelle que soit sa taille (clientele d'une 
societe, d'une agence, d'un secteur commercial, compo- 
sant un segment de marche, etc.) 

- STRAGEOR Enterprise : est une version permettant le 
travail en reseau. Elle integre le module du Manager 
Commercial. Cette version autorise la subdivision et le 
regroupement a volonte des clienteles de secteurs, de 
portefeuilles ou de segments de clienteles. 
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Faites travailler vos clients ! Les clients de Mac’Do debarrassent leur table et rangent 
leur plateau ! Ceux de Carrefour ramenent leur chariot et pesent leurs legumes ! Les 
clients de Total, BP ou Shell acceptent un bref instant d'etre pompistes ! 

Et vos clients, eux, quels efforts pourraient-ils fournir pour votre entreprise et 
vous-meme ? Au-dela de la simple education, certains lournisseurs sont parvenus a 
faire operer une veritable revolution culturelle et comportementale a leur clientele et a 
obtenir de celle-ci des efforts considerables. Pour ce faire, les commerciaux doivent se 
faire Manager. A I'tmage du skipper d’un voilier qui souhaite gagner une course, les 
responsables d’une clientele (d’un secteur ou d’une entreprise) doivent diriger, motiver 
leurs clients (leurs equipiers) et obtenir d’eux davantage d’efforts. 

Comment ? C'est tout cet art du Management des clients que Pascal PY, specialiste du 
CRM (Custumers Relationship Management), developpe dans ce livre, issu de ses se- 
minaires de Gestion et de Management de clients. 

Pascal PY est Directeur du Cabinet FORVENTOR (www.forventor.fr). Docteur es Sciences 
Economiques, il a manage d’importantes equipes de vente. Riche de ses experiences, ii 
conseille, perfectionne et recrute les forces de vente et les dirigeants commerciaux des en- 
treprises, qu'elles soient grandes ou petites. tl intervient par aiileurs dans les grands orga- 
nismes de formation. 


La collection Training Vente devoile les secrets, techniques et astuces que les meil- 
leurs consultants de cette specialite transmettent dans leurs stages, aux commerciaux 
et dirigeants desireux de hisser leurs performances au premier rang de leur secteur. J 
Elle ne laisse aucune place aux theories dont la pertinence ne serait pas verifiee a |jj 
I'aune du terrain. Ainsi cette collection se veut-elfe I’une des principals voies d’acces 2f 
aux outils pratiques du succes commercial. •*>* 
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